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resumo 
 
 
Ao contabilista são colocados novos desafios quanto à informação de gestão. 
Cada vez mais as organizações têm a necessidade de complementar a 
informação financeira, de carácter eminentemente histórico do desempenho 
das organizações, com indicadores de performance não-financeiros dos 
indutores de performance futura. Esta medição da performance tem cada vez 
mais um papel crucial na comunicação, medição, acompanhamento, 
implementação e reavaliação da estratégia. 
 
Esta dissertação procura apresentar um sistema de informação abrangente, 
que integre informação financeira e não-financeira, a partir da metodologia 
proposta pelo Método Learn. Este método propõe um modelo de gestão por 
processos centrado no Capital Humano e no Capital Organizacional, 
permitindo o conhecimento da organização no seu todo, a sua constante 
comunicação e a melhoria contínua do desempenho organizacional. 
 
Apresenta-se um estudo de caso industrial, dando-se maior relevância às
técnicas de diagnóstico, definição de objectivos, escolha de indicadores e 
estabelecimento de metas. 
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abstract 
 
Accountants face new challenges concerning information for management. 
Organisations are increasingly in need of complementing financial information 
with performance history, as well as with non-financial indicators of the drivers 
of future performance. This performance measurement is more crucial in the 
communication, measurement, monitoring, implementation and review of 
strategy. 
 
The purpose of this paper is to present an information system that integrates 
financial and non-financial information, based on Método Learn. This is a 
business process management approach centred on Human and 
Organisational Capital, which also allows the understanding of the organization 
as a whole, its constant communication and continuous improvement. 
 
This work presents an industrial case study, providing greater relevance to the 
techniques of diagnosis, definition of objectives, selection of indicators and goal 
setting. 
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résumé 
 
Le comptable fait face à des nouveaux défis en ce qui concerne l’information 
de la gestion. Les organisations ont un besoin croissant de complémenter 
l’information financière sur la performance historique avec des indicateurs non-
financiers sur les inducteurs de la performance future. Ce mesurage de la 
performance a une grande importance dans la communication, le mesurage, 
l’accompagnement, la mise en place et la réévaluation de la stratégie. 
 
Avec ce travail on veut présenter un système d’information plus complet, qui 
contient une information financière et non-financière, en suivant la 
méthodologie proposée par le Método Learn. C’est un modèle de gestion pour 
processus basé sur le Capital Humain et Organisationnel, qui permet aussi 
connaître l’organisation dans sa globalité, leur permanente communication et
l’amélioration continue des performances organisationnelles. 
 
On présente une étude de cas industriel, en donnant plus de relevance aux 
técniques de diagnostique, de définition d’objectives, de sélection d’indicateurs 
et d’établissement de cibles. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
palabras clave 
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resumo 
 
Al contable le son colocados nuevos desafíos en cuanto a la información de 
gestión. Cada vez más, las organizaciones tienen la necesidad de 
complementar la información financiera, de carácter eminentemente histórico 
del desempeño de las organizaciones, con indicadores de desempeño no-
financieros de los inductores de desempeño futuro. Esta medición del
desempeño tiene cada vez más un papel crucial en la comunicación, medición, 
acompañamiento, implementación e reevaluación de la estrategia. 
 
Esta disertación procura presentar un sistema de información aglutinador, que 
integre información financiera y no-financiera, a partir de la metodología 
propuesta por el Método Learn. Este método propone un modelo de gestión 
por procesos centrado en el Capital Humano y en el Capital Organizacional,  
permitiendo el conocimiento de la organización en su conjunto, su permanente 
comunicación y la mejoría permanente del desempeño organizacional. 
 
Se presenta un estudio de tipo industrial, dando mayor relevancia a las 
técnicas de diagnóstico, definición de objetivos, elección de indicadores y 
establecimiento de metas. 
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Introdução 
 
 
A contabilidade do futuro fará a ponte entre as contas mensais e o vasto conjunto de informação 
disponível para a gestão. Incluirá informação financeira e não-financeira, indicadores de 
performance de longo e de curto prazo. Ao Contabilista caberá uma função de reconciliação entre 
a visão geral do negócio, expressa nas várias medidas de performance, com a estrita visão 
financeira das contas anuais. O Contabilista necessitará de ter um conhecimento geral do negócio 
e das suas operações (Scapens et al., 2003). 
 
Esta visão contrasta com a visão tradicional do contabilista como auditor da performance 
financeira. Actualmente, o contabilista começa a concentrar-se na integração das diversas fontes 
de informação e na explicação das relações entre indicadores não-financeiros e a informação da 
contabilidade de gestão (Cooper, 2003). 
 
Segundo Hoque (2001, p. 21), coloca-se ao contabilista o desafio de passar da tradicional análise 
de custos, para um sistema de análise estratégica de custos e contabilidade estratégica de gestão 
a pensar o futuro da organização. 
 
Colton (2001, p. 8) também aponta para a necessidade do contabilista prestar informação útil para 
a tomada de decisão estratégica, enquanto que Likierman (2005) chega mesmo a questionar o 
futuro do contabilista dentro das organizações se não adoptar esta postura. Para Parker (2002), a 
função do contabilista está a sofrer uma metamorfose para um gestor financeiro e de estratégia.   
 
Nesta linha, esta dissertação procura apresentar um sistema de informação que, complementando 
a diversa informação financeira produzida, permita comunicar, medir e acompanhar a 
implementação da estratégia na organização, bem como possibilitar a sua constante reavaliação. 
 
Este sistema de informação teria de se basear num sistema de gestão estratégica. Desta feita, 
seleccionou-se o Método Learn (ML), por propor uma metodologia de trabalho que permite não só 
a comunicação, implementação, medição, acompanhamento e reavaliação da estratégia, mas 
também, o conhecimento da organização no seu todo, sua permanente comunicação e a melhoria 
permanente do desempenho organizacional. Trata-se de um modelo de gestão por processos 
centrado no Capital Humano e no Capital Organizacional.  
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O problema desta dissertação centra-se, portanto, em como comunicar, implementar, medir, 
acompanhar, reavaliar e melhorar a estratégia de negócio. Encontra-se no grupo “how” na 
classificação dos tipos de problemas de investigação apresentada por Yin (1994, pp. 5-7). 
 
Por outro lado, o objecto destas acções é a estratégia actual da organização. A estratégia da 
organização é aquilo que a torna única, lhe dá uma vantagem competitiva distinta, lhe indica o 
caminho, constrói a reputação da marca, estabelece as metas correctas, adiciona uma 
performance superior, define a posição no mercado e cria uma proposição de valor única (Porter, 
2005, p. 14). O estudo desta dissertação incide sobre um conjunto de acontecimentos 
contemporâneos. 
 
Finalmente, esta dissertação não pretende definir a estratégia da organização. A sua definição é 
feita pela organização e não pelo autor. O autor não tem qualquer controlo sobre a estratégia. 
 
Segundo Yin (1994, pp. 6, 9), a metodologia de investigação mais vantajosa sempre que «“how” or 
“why” question is being asked about a contemporary set of events over which the investigator has 
little or no control» é o estudo de caso. 
 
Por esta razão, optou-se por dar a conhecer um estudo de caso, onde tenha sido aplicada a 
metodologia do ML, dando-se maior relevância às técnicas de diagnóstico, definição de objectivos, 
escolha de indicadores e estabelecimento de metas. Este estudo de caso explanatório (Yin, 1994, 
pp. 6-7) está orientado para um grupo de empresas da indústria ibérica de minerais não metálicos 
com dimensão mundial e encontra-se entre a exposição de um quadro teórico com a realização de 
comparações e a proposta com a prova de um modelo próprio (Gonzalo Angulo, 2000, p. 30). 
 
Na escolha deste grupo ibérico da indústria de minerais não metálicos para o estudo de caso, 
foram tidos em conta os seguintes critérios: 
 
• A aplicação em curso do ML à organização; 
• A necessidade de desenvolver um sistema de informação estratégica complementar à 
informação financeira e de suporte à modelação por processos do ML; 
• A participação do autor na aplicação do ML e consequente protagonismo na concepção, 
desenvolvimento e implementação do correspondente sistema de informação. 
 
O autor considera, ainda, a oportunidade desta dissertação, por não ter conhecimento de qualquer 
outro trabalho onde tenha sido apresentado um estudo de caso de desenvolvimento de um 
sistema de informação baseado na aplicação do ML a um caso industrial.  
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A dissertação começa, num primeiro capítulo, por propor uma reflexão sobre a importância dos 
indicadores de performance no apoio à gestão estratégica. São abordadas as novas tendências na 
necessidade de complementar a informação financeira, de carácter eminentemente histórico do 
desempenho das organizações, com indicadores de performance não-financeiros dos indutores de 
performance futura. Aponta-se para o papel crucial da medição da performance na comunicação, 
medição, acompanhamento, implementação e reavaliação da estratégia. Identificam-se os factores 
críticos de sucesso na implementação de um sistema de medição da performance e alguns 
problemas levantados nesta implementação. 
 
Num segundo capítulo faz-se uma apresentação do ML. Abordam-se alguns conceitos 
subjacentes à metodologia, como sejam o de terapia organizacional, objecto de negócio, 
processo, actividade e preocupação. Identificam-se os sete factores críticos de sucesso na 
implementação da melhoria contínua e procede-se a uma descrição da metodologia de trabalho do 
método. 
 
Faz-se, ainda, o confronto entre o ML e o Balanced Scorecard (BSC). Apresenta-se um pequeno 
enquadramento histórico, explica-se o que é o BSC, os quatro processos de gestão propostos pelo 
sistema e os cinco princípios da organização focalizada na estratégica de Kaplan e Norton. 
Dedica-se uma subsecção ao Mapa da Estratégia, onde se detalha a estratégia nas quatro 
perspectivas do BSC (financeira, clientes, interna e aprendizagem e crescimento) e se 
desenvolvem as iniciativas estratégicas para a sua concretização. 
 
Finalmente, sintetizam-se as principais diferenças entre o ML e o BSC. Nesta subsecção, realçam-
se as principais lacunas do BSC que são colmatadas pelo ML. 
 
No capítulo final, apresenta-se o estudo de caso. Introduz-se a metodologia utilizada para o estudo 
de caso e faz-se uma apresentação sumária da organização que serviu de estudo de caso, seja 
quanto ao seu produto e mercado, seja quanto à sua estrutura organizativa. Descrevem-se a sua 
missão, os seus valores, a sua visão, a sua estratégia a médio prazo e os indicadores propostos 
para a monitorização da estratégia. De seguida, identificam-se os seus processos de primeiro 
nível, a sua estratégia de curto prazo, com as preocupações do nível do negócio, os factores 
críticos de sucesso da estratégia a médio prazo, o detalhe dos indicadores de médio prazo e as 
áreas prioritárias de acção.  
 
Ainda no mesmo capítulo, faz-se o diagnóstico dos processos, que inclui a identificação das 
preocupações ao nível dos processos, os objectivos que visam ultrapassar tais preocupações e 
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que constituem factores críticos de sucesso da estratégia a curto prazo e os indicadores 
seleccionados para monitorar esses objectivos. Também se procede a uma verificação da 
consistência dos objectivos e indicadores de processos com os objectivos e indicadores de curto 
prazo. 
 
Tecem-se algumas considerações sobre o modelo de controlo de gestão adoptado e faz-se um 
resumo sobre a aplicação do ML no estudo de caso. Neste resumo, abordam-se as dificuldades, 
as conquistas e as oportunidades encontradas quanto à focalização na estratégia e na 
organização como um todo, quanto à adopção de uma abordagem de terapia organizacional, 
quanto à modelação da arquitectura centrada em processos, quanto à gestão do conhecimento da 
organização e quanto ao modelo de melhoria contínua e sua equipa de implementação. 
 
No final, apresentam-se algumas notas resumidas e conclusivas sobre o papel do contabilista, a 
importância dos indicadores de performance no apoio à gestão estratégica, os factores de sucesso 
na implementação do modelo de melhoria contínua do ML, a sua aplicação no caso de estudo, 
com especial relevância à construção do sistema de medição da performance e ao modelo de 
controlo de gestão adoptado. Faz-se, ainda, referência às perspectivas futuras de evolução do 
sistema de medição da performance no estudo de caso e algumas sugestões de futuras áreas de 
investigação. 
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1. A importância dos indicadores de performance no apoio à 
Gestão Estratégica 
 
1.1. Novas tendências na necessidade de indicadores de performance 
 
Um recente estudo promovido pela Deloitte Touche Tohmatsu (Deloitte, 2004), em colaboração 
com a Economist Intelligence Unit, revela uma crescente necessidade sentida pelos gestores e 
investidores, em ir para além dos indicadores de performance financeira e monitorar os 
indicadores não-financeiros da performance das suas organizações. 
 
Segundo os promotores deste estudo (Deloitte, 2004, p. 1), as demonstrações financeiras não dão 
uma imagem completa da vitalidade duma empresa. Os indicadores financeiros foram concebidos 
para demonstrar a qualidade das relações que a empresa mantém com interlocutores cruciais 
como clientes, trabalhadores e fornecedores. No entanto, não dão uma imagem clara do estado da 
inovação de produtos e dão pouca evidência sobre a eficácia da governação e dos processos de 
gestão. 
 
O estudo conclui que os gestores e investidores necessitam de melhor compreenderem os sinais 
vitais das organizações que estão para além daqueles que são medidos em termos monetários. 
Na consulta, que foi efectuada a cerca de 250 gestores de empresas com grande dimensão da 
América do Norte, Europa, Ásia-Pacífico e outras regiões, a maioria declarou que, embora 
necessitando de obter informação incisiva sobre os indicadores não-financeiros dos indutores 
chave de sucesso das suas organizações, esta informação é escassa e de valor medíocre ou 
pobre. 
 
De uma forma resumida, as principais conclusões desta consulta apontam para: 
 
• A crescente importância para o acompanhamento dos indicadores de performance não 
financeiros. 
• Os quatro factores chave para seguir estes indicadores são: crescente competição global, 
crescente influência dos clientes, maior preocupação com o risco e aceleração da 
inovação de produtos. 
• Apesar da crescente necessidade destes indicadores, o seu acompanhamento é difícil. 
• Os dois obstáculos que dificultam o acompanhamento destes indicadores são a falta de 
medidas sofisticadas e as dúvidas sobre a sua utilidade. 
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Este estudo salienta, ainda, a necessidade de estabelecer um equilíbrio entre os indicadores 
financeiros e não financeiros (Deloitte, 2004, p. 1). Por um lado, evidencia a necessidade de 
possuir um bom sistema de performance financeiro como requisito fundamental para a 
prosperidade das empresas. Por outro, revela o crescente reconhecimento de que se deve ter em 
consideração outros indutores da performance a longo prazo, que não são capturados pela 
demonstração dos resultados. Os gestores encaram a adopção de indicadores não-financeiros 
como uma prática necessária para manter as suas empresas competitivas (Deloitte, 2004, p. 7). 
Permitem compreender o que se está a passar no interior das empresas. Os indicadores não-
financeiros medem os indutores da saúde da empresa, enquanto que os indicadores financeiros 
evidenciam a saúde da empresa (Deloitte, 2004, p. 10). 
 
Alves e Ussman (2006, p. 133), em estudo efectuado junto de 65 dirigentes das áreas financeiras 
e 76 dirigentes de outras áreas de diversas empresas portuguesas, também concluem que 89% 
dos inquiridos consideram a informação não financeira muito importante para o controlo da 
empresa.  
 
O Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) aponta, também, para a mudança de 
indicadores de performance: 
 
There is no doubt that the new markets and new strategies that have emerged over the last 
few years demand new and different performance measures. The so-called three Cs – 
customers, competitors and change – plus the amazing speed of technological change have 
had a profound effect on the way companies develop their measurement systems (CIMA, 
2002, p. 1). 
 
Cooper (2003), referindo-se a um estudo levado a cabo por Scapens et al. (2003), salienta as 
mudanças verificadas na forma como as organizações estão a utilizar os sistemas, técnicas e 
informações. Estas mudanças têm a ver com: 
 
• O aumento da globalização. 
• As profundas alterações tecnológicas. 
• As mudanças nas estruturas organizativas. 
• A alteração das necessidades na informação de gestão. 
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Ainda, segundo Cooper (2003), o estudo aponta para a necessidade futura do contabilista passar 
a ter uma papel fundamental na ligação entre as contas mensais e o vasto conjunto de informação 
de gestão. Esta informação incluirá indicadores financeiros e não-financeiros, assim como 
indicadores de performance de longo e curto prazo. 
 
Mortal (2005, p. 53) refere-se também à necessidade de “alargar a avaliação à qualidade dos 
produtos e serviços prestados, às actividades desenvolvidas dentro da organização, à motivação, 
capacidade e formação dos empregados, ao grau de satisfação e fidelização dos clientes”, 
apontando os activos intangíveis como “activos críticos para o ambiente competitivo actual e futuro 
das organizações”. 
 
1.2. A medição da performance e a estratégia 
 
Wisner e Fiest (2001,p. 64) consideram que, para que haja criação de valor nas organizações, os 
gestores deverão proceder ao alinhamento da estratégia com os sistemas e estruturas 
necessárias para a sua execução e criar um conjunto de indicadores financeiros e não-financeiros 
para medir a progressão rumo aos objectivos. 
 
Também, segundo o CIMA (2002, p. 2): 
 
Effective performance measurement is of key importance in ensuring the successful 
implementation of an organisation’s strategy. It is about monitoring an organisation’s 
effectiveness in fulfilling its own predetermined goals or the requirements of stakeholders. In 
order to be successful, today’s company must perform better not simply in terms of cost but 
also in other dimensions such as quality, flexibility, value and so on. A performance 
measurement system that enables it to meet these demands successfully is essential as it 
helps ensure that decision-making at strategic and operational level is better informed and 
more effective. Comparison of outcomes against objectives enables the identification of 
problems so that timely corrective action can be taken. 
 
A medição da performance representa uma ferramenta importante para a análise estratégica. Da 
observação do que está a ser medido e dos resultados face às metas estabelecidas, os 
stakeholders obtêm uma melhor indicação da estratégia (CIMA, 2002, p. 2). 
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Por seu lado, Thor (2000,p. 26) apresenta a focalização nos objectivos estratégicos como um dos 
quatro benefícios da avaliação da performance. Os outros são a melhoria na tomada de decisão, 
especialmente sobre a afectação de recursos, a medição e desenvolvimento pessoal em todos os 
níveis da organização e o estabelecimento de uma linguagem comum no interior da organização e 
potencialmente com clientes e fornecedores. 
 
1.3. Factores de sucesso de um sistema de medição da performance  
 
O CIMA (2002, pp. 3-5) apresenta os seguintes factores de sucesso de um sistema de medição da 
performance: 
 
• Deverá estar integrado com a estratégia do negócio. 
• Deverá ter um sistema de relato e revisão. 
• O sistema de medição da performance deverá ser extensivo. 
• O sistema deverá ser adoptado e apoiado em toda a organização. 
• As metas deverão ser justas e alcançáveis. 
• O sistema deve ser simples, claro e compreensível. 
 
Para que o sistema esteja integrado com a estratégia, deverá salientar o alinhamento dos 
objectivos, metas, tomada de decisão estratégica e incentivos. O sistema de medição de 
performance deverá ser detalhado pelos diversos níveis da organização, para que seja integrado 
com a estratégia de negócio e assegure que todos os stakeholders estão a trabalhar no mesmo 
sentido. Depois de identificados os objectivos estratégicos, deve conhecer os factores e as 
actividades críticas para atingir os objectivos, assim como as áreas onde a organização deve 
melhorar para assegurar o sucesso. As metas são, depois, desenvolvidas por actividade. 
 
Atendendo a que a envolvente da organização está em constante mudança e na medida em que a 
estratégia acompanhar essa mudança, a medição da performance deverá seguir essa evolução 
para manter a ligação à estratégia. As medidas de performance devem estar claramente ligadas e 
fazer parte do ciclo de desenvolvimento estratégico da organização, para que funcione na prática. 
 
O sistema deverá ter um sistema de relato e revisão, para que seja útil. Este consiste na 
comparação constante dos resultados com as metas e correspondente comunicação no processo 
de tomada de decisão. Por seu lado, a análise dos desvios entre os resultados e as metas 
deverão levar à acção, caso contrário, não haverá verdadeiro controlo de gestão. 
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Também deve evoluir no tempo, de forma a ser um estímulo à acção. À luz dos resultados obtidos, 
as metas devem ser ajustadas ou os objectivos alterados. 
 
Este sistema de relato tem duas dimensões. A aplicação do sistema de medição da performance, 
permite às organizações saber onde devem melhorar para alcançar as metas estabelecidas. 
Trata-se do single learning loop. As organizações concentram-se na adopção de medidas, que lhe 
permitam executar o melhor possível dentro dos pressupostos estratégicos estabelecidos. Se, 
mesmo assim, os resultados não forem satisfatórios, poderá verificar-se a necessidade de alterar 
os pressupostos estratégicos. Entramos no double learning loop, em que o sistema de medição da 
performance fornece informações que dão origem ao ajustamento da estratégia. O single learning 
loop é necessário para reunir as competências básicas para o sucesso do negócio, enquanto o 
double learning loop é necessário para a adaptação às mudanças do meio envolvente e poderá 
ser um indutor essencial duma vantagem competitiva sustentável. 
 
O sistema de medição da performance deverá ser extensivo. Os sistemas tradicionais de 
performance baseados na contabilidade tem um carácter histórico e só mostram a performance 
passada da organização. Por outro lado, não têm em conta a componente intangível das 
organizações, que cada vez mais representam um valor significativo das mesmas. Por fim, a 
focalização no resultado leva os gestores à tomada de decisões de curto prazo, que, embora 
beneficiem o resultado actual, podem colocar em causa os resultados futuros. 
 
O sistema de medição da performance deve conter, por isso, indicadores financeiros e não-
financeiros que permitam acompanhar o desempenho de todos os stakeholders que 
desempenhem um papel crítico no sucesso da estratégia, devendo ser reflectido em todos os 
níveis da organização. 
 
O sistema deverá, também, ser adoptado e apoiado em toda a organização. Ao reflectir o 
sistema em toda a organização, a implementação deverá ser de cima para baixo, permitindo aos 
responsáveis pela definição da estratégia estabelecer os objectivos e as medidas que pretende 
acompanhar no nível superior. No entanto, sempre que os indicadores sejam definidos para 
equipas ou indivíduos, estes deverão ser envolvidos na sua definição, para que melhor aceitem as 
metas e se empenhem na sua concretização. Este envolvimento facilita, também, a compreensão 
da estratégia por toda a organização. 
 
As metas deverão ser justas e alcançáveis. Na generalidade, a existência de metas encoraja 
uma melhor performance do que a sua inexistência. Uma vez aceites, quanto mais exigentes, 
melhor performance se obtém. No entanto, metas demasiado ambiciosas e inatingíveis, poderão 
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levar à desmotivação. As metas deverão ser suficientemente realistas para encorajar a 
performance e não tão altas que sejam impossíveis de alcançar. 
 
Por seu lado, as metas deverão ser justas dentro da organização, para que, sempre que haja 
comparação entre diferentes unidades de negócio, haja equidade nos critérios de tratamento. 
 
Quando a medição da performance servir para a avaliação do desempenho, esta só deverá incidir 
sobre os elementos que os indivíduos controlam directamente. A inclusão de outros elementos 
externos ao controlo directo poderá levar à frustração e desmotivação. 
 
Finalmente, o sistema deve ser simples, claro e compreensível. O sistema deverá concentrar-se 
nos indicadores chave para o negócio em termos estratégicos e não introduzir indicadores para 
tudo o que possa ser medido. Sempre que novos indicadores surjam para novas questões chave a 
ser medidas, estes deverão substituir os que deixaram de ser prioritários.  
 
O sistema deverá ser simples e comunicável para que possa ser compreendido e facilmente 
entendido por todos dentro da organização. Sempre que existam comparações dentro da 
organização, os mesmos indicadores deverão ter a mesma interpretação. 
 
O relato dos resultados deverá ser claro e compreensível. A utilização de figuras, gráficos e 
tendências conferem-lhe clareza e a utilização das aplicações ERP (enterprise resource planning) 
facilita esta tarefa. Os resultados e as variações devem ser interpretadas, para se poder 
compreender as causas da performance deficiente. 
 
Para Thor (2000, p. 21), um dos benefícios dos novos sistemas de medição da performance é o 
aumento da compreensão de como o sistema funciona e como está configurado, por parte dos 
gestores e não só. Considera (Thor, 2000, p. 23), ainda, que um processo de planeamento 
estratégico e de medição bem integrado pode constituir a base para o sucesso, se os planos 
forem bem detalhados em todos os níveis organizacionais, procurando em cada nível garantir a 
percepção e aceitação pela força de trabalho e, consequentemente, tornando-se a base para a 
avaliação individual. 
 
1.4. Questões levantadas pelos sistemas de medição da performance  
 
O CIMA (2002, pp. 5-6) considera que existem quatro problemas comumente levantados pelos 
sistemas de medição da performance: 
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• Os indutores chave de sucesso não são facilmente mensuráveis. 
• O comportamento não está em linha com os objectivos estratégicos. 
• O sistema conflitua com a cultura da organização. 
• O processo de desenvolvimento ocupa demasiado tempo ou é difícil. 
 
Os indutores chave de sucesso não são facilmente mensuráveis, como por exemplo a inovação 
e a flexibilidade, podendo existir a tentação de os evitar. No entanto, se forem considerados 
factores críticos de sucesso, deverão ser incluídos no sistema de medição da performance. 
Podem ser medidos de uma forma indirecta, através dos resultados, segundo o impacto que têm 
em outros aspectos da performance. 
 
Por outro lado, existem indicadores que não podem ser quantificados, mas sim, medidos de uma 
forma informal ou qualitativamente. É o caso dos aspectos ligados com o capital intelectual. Estes 
aspectos são de importância crucial no sucesso futuro das organizações, pelo que devem ser 
incluídos nos sistemas de medição da performance. 
 
Outro problema levanta-se com o comportamento não estar em linha com os objectivos 
estratégicos. Os sistemas de gestão da performance não produzem os seus efeitos, porque o 
comportamento dos colaboradores não contribui para o sucesso dos objectivos estratégicos. Isto 
acontece quando a estratégia, os objectivos e a definição de metas não estão alinhadas. 
 
Também se poderá verificar a rejeição do sistema, seja pela resistência na implementação dos 
novos indicadores, seja pela relutância na recolha da informação necessária. Esta falta de 
aceitação ocorrerá sempre que os indicadores forem encarados como irrelevantes para a função 
individual ou sempre que impostos sem discussão. 
 
Pode ainda acontecer que uma aparente boa performance individual esteja a destruir o negócio. 
Quando se dá uma excessiva ênfase a alguns indicadores em detrimento de outros, também 
relevantes, os colaboradores tendem a privilegiar comportamentos que podem prejudicar a 
performance em outras áreas chave para o sucesso da estratégia. É importante manter o 
alinhamento entre a estratégia, os objectivos, as metas e avaliação da performance individual. 
 
O conflito com a cultura da organização pode impedir ou travar os esforços para gerir a 
melhoria da performance, sempre que esteja baseada em critérios que não são de performance, 
como sejam a antiguidade, idade ou habilidade política. Nestes casos, deverá procurar-se uma 
alteração cultural, para uma cultura de avaliação da contribuição individual para as metas da 
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organização e para a realização da estratégia. Isto exige uma excelente comunicação e a ênfase 
na demonstração prática das vantagens do sistema de avaliação de performance. 
 
A escolha da filosofia de avaliação da performance deve, também, estar integrada com o 
desenvolvimento e fomento de uma cultura que a possa suportar. 
 
Por fim, o processo de desenvolvimento ocupa demasiado tempo ou é difícil. Trata-se de uma 
tarefa gigantesca, mas que, se efectuada de uma forma sistemática, tem os seus resultados no 
melhor conhecimento da organização e do seu meio envolvente. Para esta abordagem sistemática 
existem várias metodologias, duas das quais serão descritas no capítulo 2: o Método Learn e o 
Balanced Scorecard. 
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2. O Método Learn 
2.1. Introdução 
 
O CIMA (2002, pp. 7-12) sintetiza um conjunto de ferramentas para a medida e gestão da 
performance, como sejam: 
 
• Sistemas de gestão baseados no valor (Value-based management ou VBM). 
• Sistemas baseados nas actividades (Activity-based management ou ABM). 
• O Balanced Scorecard. 
• O modelo de excelência do European Foundation for Quality Management (EFQM). 
• O Benchmarking. 
• O Strategic Enterprise Management (SEM) desenvolvido pelo próprio CIMA. 
• O Six Sigma. 
• O Performance Prism, desenvolvido pela Cranfield University. 
 
A este grupo o autor gostaria de acrescentar os sistemas de gestão baseados nos processos 
(Business Process Management ou BPM) no qual se inclui o Método Learn (ML), que será 
apresentado neste capítulo.  
 
O ML é uma metodologia que orienta a concepção e implementação de um sistema de gestão 
estratégica que adopta uma abordagem BPM (Business Process Management) e que tem vindo a 
ser desenvolvido desde 1994 por Jorge S. Coelho, professor auxiliar convidado da Universidade 
do Minho e Universidade Portucalense, através da SisConsult – Consultores de Gestão, Lda. 
 
Jorge S. Coelho refere que1 ao longo do tempo, o desenvolvimento do método foi integrando 
ideias da organização e métodos, da gestão por objectivos e do controlo de gestão (CG), da 
reengenharia de processos, do EFQM, do ABC/ABM, dos sistemas de informação e do Balanced 
Scorecard2. Mais recentemente surgiu a influência, da gestão do conhecimento, das abordagens 
dos recursos humanos (RH) orientadas às competências e da gestão do risco. 
 
Na mesma conversa, afirma que o contexto externo necessário para discutir e aplicar as várias 
técnicas e abordagens subjacentes ao método, tem vindo a ser criado pela sua aplicação em 
                                                     
1
 Em conversa com o autor ocorrida em 24 de Setembro de 2006 
2
 Kaplan e Norton (1996) 
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Universidades, instituições públicas e empresas, entre as quais se inclui a empresa apresentada 
adiante no estudo de caso. 
 
Salienta, ainda que no momento em que se desenvolve a presente dissertação, o método tem 
despertado o interesse na Universidade do Minho (UM), no ISCTE e no IST, contando com vários 
docentes e alunos a colaborar na investigação do método, seja em trabalhos de licenciaturas, 
mestrados ou doutoramentos. 
2.2. Caracterização do Método Learn 
 
O Método Learn (ML) é um método que adopta uma abordagem estratégica e integrada às 
organizações, centrada em processos. Procura dar condições para uma mais eficaz 
implementação da estratégia, garantindo o alinhamento das organizações com a estratégia. O seu 
propósito é o de garantir a implementação da estratégia de negócio (Coelho, 2005c, p. 2). 
 
Segundo Coelho (2005a, p. 153), “o método pretende implementar um novo modelo de gestão que 
assegure um melhor desempenho numa perspectiva de learning organization3” (Figura 2.1). 
Embora orientado para a melhoria contínua, o método não visa a melhoria dos processos por si 
só, mas a melhoria do desempenho organizacional por via do modelo de gestão, onde o Capital 
Humano e o Capital Organizacional têm um papel central.  
Figura 2.1: Learning organization 
 
Fonte: Coelho (2005d) p. 1. 
                                                     
3 
“Learning organizations [are] organizations where people continually expand their capacity to create the results they truly 
desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured, where collective aspiration is set free, and where people 
are continually learning to see the whole together. “ (Senge, 1990, p. 3) 
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Nas secções seguintes, pretende-se sintetizar algumas notas sobre o ML.  
2.2.1. Conceitos 
 
Existem alguns conceitos chave em que se baseia o ML e que deverão ser tidos em conta, para 
melhor compreensão deste método. São eles, os conceitos de terapia organizacional, objecto de 
negócio, processo, actividade e preocupação. 
 
Coelho (2005a, p. 154) designa terapia organizacional ao processo de obtenção de consenso 
sobre a visão única da organização e da estratégia, obtida em sessões interactivas com os 
colaboradores, onde se reflecte conjuntamente sobre a estratégia. Este processo assegura a 
comunicação da estratégia dentro da organização e potencia um processo de decisão 
convergente. Como as discussões se centram na estratégia, dificulta a defesa de interesses 
individuais ou departamentais. Mais concretamente concentra-se a discussão nas competências 
organizacionais que a empresa considera ter de assegurar e na sua inter-relação, procurando a 
melhor resposta aos stakeholders de acordo com a estratégia. Não está em discussão se a 
competência já existe, quem é o seu responsável ou se o seu desempenho é o adequado. Assim, 
ninguém se sente em causa, criando-se condições para uma participação aberta de todos, 
focalizada na estratégia e nos stakeholders. Após as sessões, os participantes tomam consciência 
de que deram contributos que nem sempre estavam coerentes com os seus próprios interesses 
individuais e departamentais, no entanto o compromisso já tinha sido assumido. 
 
Em muitos casos os participantes consideram os resultados lógicos, mas sentem dificuldade 
em os aceitar de imediato, pois interiormente há situações defendidas habitualmente que 
agora são postas em causa. Ao mesmo tempo não conseguem discordar. É este desconforto 
interno que me leva a designar esta aproximação por terapia organizacional (Coelho, 2005a, 
p. 155). 
 
Um objecto de negócio é uma entidade que guarda a informação necessária para responder a 
um estímulo, recebendo o seu nome (Coelho, 2005a, p. 156). Os objectos poderão ser principais e 
secundários. São principais, aqueles cujo ciclo de vida ocorre dentro do âmbito do processo e 
existe pelo menos um processo ou sub-processo a monitorá-lo (Coelho, 2005a, p. 175). Os 
objectos secundários de um processo são os que não realizam todo o ciclo de vida nesse 
processo. O objecto de negócio diz-se estruturante quando é principal, constitui a espinha dorsal 
do processo e é em função dele que se define o início e o fim do processo. Quando um objecto é 
estruturante de uma actividade chamamos de objecto auxiliar do processo a que a actividade diz 
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respeito. Por último, designa-se objecto de ligação um objecto que tem o seu ciclo de vida 
monitorado por uma tarefa. Na prática, objecto de negócio é a conceptualização do conceito 
tradicional de processo. Por exemplo, quando num hospital se recebe um doente cria-se um 
processo. Este processo não é mais que uma pasta onde se vai guardar toda a informação do 
doente, sobre aquele episódio. O mesmo se aplica por exemplo a um processo de compras. No 
âmbito dos sistemas de informação será uma entidade ou classe de entidades. 
 
Competências organizacionais4 entendem-se como “o que a organização tem de ser capaz de 
fazer” (Coelho, 2006, p. 8). Daqui resultam macro processos que enquadrarão os processos, 
garantindo o seu alinhamento estratégico e a clarificação de responsabilidades na organização 
(Coelho, 2006, p. 8). O “processo é uma competência ou capacidade organizacional para 
responder a estímulos externos e internos, gerindo de forma optimizada um conjunto de recursos, 
sendo estruturada em torno do ciclo de vida de um Objecto de Negócio” (Coelho, 2005a, p. 170). 
Os processos podem ser de primeiro nível, sub-processos ou elementares. Os processos de 
primeiro nível são os que têm a responsabilidade de contribuir directamente para os objectivos da 
empresa. Os processos subdividem-se em sub-processos tantos níveis, quantos os necessários 
para caracterizar a arquitectura de processos e capturar a semântica da estratégia organizacional, 
até aos processos elementares. Os processos elementares são aqueles que já só contêm um 
único objecto de negócio principal, não auxiliar (Coelho, 2005a, p. 176). Um processo elementar 
decompõe-se em actividades e estas em tarefas. 
 
Figura 2.2: Desdobramento dos objectivos na organização 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 181. 
                                                     
4
 Negrito nosso 
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Para Coelho (2005a, p. 165) “o conceito de preocupação introduz uma noção com impacte 
bastante significativo”. Segundo ele, “preocupação, de primeiro nível, é uma insatisfação centrada 
na relação entre a empresa e uma entidade externa. Isto quer dizer que a empresa vai ter de 
responder aos estímulos vindos do exterior à luz da estratégia definida.” Todas as preocupações 
de nível inferior e que se situem no interior da organização, serão causas de uma preocupação do 
primeiro nível (Coelho, 2005a, p. 165). Na definição das preocupações de nível inferior, deverá 
existir esta relação causa efeito entre as preocupações dos processos dos níveis intermédios, das 
actividades e das tarefas. Desta forma, será possível manter alinhamento e coerência no 
estabelecimento de objectivos e respectivos indicadores de cada nível de processos, das 
actividades e das tarefas, tal como descrito na Figura 2.2. 
 
A identificação das preocupações significa realizar o diagnóstico da organização, ou do processo, 
e obter consensos sobre desempenho actual da organização, ou do processo, na resposta ao 
exterior. Uma preocupação pode corresponder a “um problema [não há resposta da organização 
ou é insuficiente], um risco [a resposta da organização é adequada no momento mas não tem em 
conta todas as ameaças] ou um desempenho insuficiente da organização face a oportunidades [na 
relação com uma entidade externa não aproveita as oportunidades] que poderão colocar em 
causa a implementação da estratégia” (Coelho, 2006, p. 27). 
 
O conceito de processo aqui usado é diferente do que é usado nos contextos informáticos, onde 
se encontra ligado estritamente a uma sequência de tarefas tipo workflow. O processo 
considerado como competência organizacional é de mais alto nível que o processo considerado 
como workflow.  
 
2.2.2. Factores de sucesso na implementação da melhoria contínua 
 
Coelho (2005a, p. 153) apresenta como factores fundamentais para uma implementação com 
sucesso de um modelo de melhoria contínua dirigido para um efectivo cumprimento da estratégia, 
os seguintes:  
 
• Focalização na estratégia e na organização como um todo; 
• Adopção de uma abordagem de terapia organizacional; 
• Cuidar da gestão de conhecimento; 
• Modelação da arquitectura empresarial centrada nos processos de forma sistémica e 
orientada a objectos; 
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• Desdobramento dos objectivos estruturantes (ou estratégicos) com base na arquitectura 
de processos; 
• Definição de um modelo de melhoria contínua e respectiva equipa de implementação; 
• Utilização de técnicas interactivas e em tempo real. 
 
2.2.2.1. Focalização na estratégia e na organização como um todo 
 
Para Coelho, a focalização na estratégia e na organização como um todo pressupõe que todos os 
projectos de melhoria sejam justificados pelo seu contributo para o cumprimento da estratégia. Por 
isso, é importante estabelecer com clareza, antes de iniciar um projecto, a relação entre os seus 
objectivos e a estratégia. 
 
Posteriormente, é fundamental conhecer os processos que estão no âmbito do projecto e o seu 
lugar na arquitectura de processos da organização. Caso não exista uma arquitectura por 
processos modelada, esta poderá ser efectuada por duas vias. A mais recomendada é a via top 
down, começando na clarificação da estratégia a médio prazo, identificação do contexto externo, 
dos processos de primeiro nível, estratégia de curto prazo e modelação dos processos dos níveis 
seguintes, pelo menos, até à identificação dos processos a melhorar. A segunda via alternativa é a 
via middle down, que parte de uma identificação genérica dos processos de primeiro nível, para 
garantir um grau mínimo de integração, seguida do detalhe dos níveis inferiores, até ao nível dos 
processos a melhorar. Todas as interfaces devem ser claramente definidas entre cada processo e 
o seu contexto. O contexto é o conjunto de processos e entidades externas com as quais o 
processo estabelece ligações relevantes. 
  
A melhoria contínua da organização obtém-se, sabendo o contributo de cada processo, expressa 
através de objectivos e metas por processo. A relação entre a melhoria que o projecto visa 
implementar e a estratégia não é directa, mas sim através dos objectivos dos processos que o 
projecto visa melhorar. A relação dos projectos com os objectivos da empresa, indirectamente 
através dos processos, é o garante da aprendizagem organizacional, na medida em que cria 
condições para que o conhecimento gerado durante o projecto seja armazenado num repositório 
de conhecimento organizacional assente nos processos. Caso contrário, a organização não 
aprende, aprendendo apenas as pessoas. Estas mudam de lugar ou saem da empresa, perdendo-
se o conhecimento. 
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2.2.2.2.  Adopção de uma abordagem de terapia organizacional 
 
O principal objectivo do método é criar melhores condições para a implementação da estratégia e 
fazê-lo de uma forma mais efectiva. Para isso, é fundamental mudar o modo de pensar das 
pessoas dentro da organização, desenvolver uma visão única da organização e garantir uma 
comunicação mais eficaz, bem como um processo de decisão convergente. Isto é, adoptar uma 
abordagem de terapia organizacional5. 
 
Normalmente, cada indivíduo tem uma visão própria da organização, tornando difícil obter, de 
partida, uma visão única da organização. Por outro lado, isto é uma dificuldade adicional nos 
processos de comunicação e de tomada de decisão. Os organigramas apenas indicam quem 
comanda quem e o quê, mas não indicam o que se faz e como. Para ultrapassar melhor esta 
limitação, é importante desenhar uma arquitectura única da organização, assegurando que esta 
traduz uma visão única e partilhada da organização (em que existe comunhão de objectivos por 
todos) e contribui para que a estratégia seja bem compreendida por todos (Coelho, 2005b, p. 121). 
 
O desenho da arquitectura da organização é obtido através de um conjunto de workshops, onde 
se constrói a visão única da organização. Para isso, é importante garantir que tudo é discutido e 
que os consensos são obtidos. Nestas sessões interactivas, exercita-se a concepção da 
arquitectura de processos, reflectindo-se conjuntamente a estratégia da empresa. O resultado 
principal não é a arquitectura de processos em si, mas sim o consenso obtido sobre a 
organização. Simultaneamente garante-se a comunicação da estratégia. No fim de cada sessão, 
as pessoas devem conhecer as diferenças na imagem e na interpretação que cada um tem da 
organização e da estratégia. Devem ficar com um melhor conhecimento da organização e, 
sobretudo, reter a imagem consensual da organização e a interpretação consensual da estratégia. 
 
2.2.2.3. Cuidar da gestão de conhecimento 
 
Porter e Millar (1985, pp. 152, 156-158) apresentam a informação e o conhecimento como 
vantagens competitivas. Stata (1989, p. 64) e Nonaka (1991, p. 96) também identificam o 
conhecimento organizacional como vantagem competitiva. Wenger e Snyder (2000, p. 139) e 
Hansen e Oetinger (2001, p. 107) salientam a importância do conhecimento organizacional para 
resolução de problemas nas organizações e para a resposta aos desafios que lhes são colocados. 
Skyrme e Amidon (1998, p. 20) apontam para a gestão do conhecimento como uma competência 
central nas organizações, enquanto que Hansen e Oetinger (2001, p. 108) salientam que este 
                                                     
5
 Ver página 1. 
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deverá estar centrado nas pessoas. Davenport e Klahr (1998) abordam a importância da 
reutilização e partilha do conhecimento dentro das organizações (pp. 196-199), bem como os 
problemas na sua gestão, em termos de tecnologia, organização e comportamento das pessoas (p 
206).  
 
A utilização do conhecimento criado dentro da organização a partir das experiências passadas é 
importantíssima para a implementação da estratégia. No entanto, a gestão deste conhecimento 
traz bastantes dificuldades dentro da organização, na medida em que se pode cair no risco de 
criar um repositório de informação muito disperso, onde a integração seja difícil, a informação se 
encontre duplicada e inconsistente e a sua actualização não seja garantida. É o que acontece, 
quando cada departamento faz o seu levantamento dos processos, segundo as suas 
necessidades. Este levantamento acaba por ser feito por meio de meras entrevistas, com a 
actualização da informação à posteriori. Depois não se cuida da sua actualização, na medida em 
que esta tarefa exigiria novas entrevistas. 
  
Este método permite a criação de um repositório de conhecimento organizacional único, que 
suporta as necessidades de todos os departamentos. No fim de cada sessão de trabalho, existe 
um repositório que é actualizado em tempo real, eliminando as dificuldades resultantes do elevado 
volume de informação escrita e do tempo necessário para a sua sistematização, tratamento e 
validação. Elimina-se, também, a segmentação e duplicação de informação por departamento, na 
medida em que se cria um repositório integrado e único, actualizado pelos próprios autores e não 
por técnicos especializados de outros departamentos. 
 
2.2.2.4.  Modelação da arquitectura empresarial centrada nos processos 
 
O ML proporciona a concepção de uma arquitectura empresarial centrada nos processos, 
suportando melhor a estratégia da organização, sendo melhor compreendida pelos gestores e 
podendo ser usada como ferramenta de gestão. 
 
Possibilita a ligação entre a estratégia e o nível mais operacional da organização, na medida em 
que é a base para: 
 
• A comunicação de uma visão única da organização; 
• Desdobrar os objectivos estruturantes pelos diferentes níveis operacionais; 
• Clarificar responsabilidades pela definição de objectivos colaborativos e não partilhados; 
• Definir o enquadramento e as prioridades dos projectos; 
• Garantir um melhor alinhamento estratégico dos sistemas de informação. 
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A arquitectura de processos contempla todos os níveis de processos desde o topo até às 
actividades. Estas ainda se decompõem em tarefas. A abordagem dos diversos níveis de 
processos efectua-se em sessões interactivas, sendo considerada a mais estratégica, na medida 
em que “se capta o ADN da organização” (Coelho, 2005a,p. 156). Desenvolve-se um trabalho de 
descoberta dos processos e não de definição, pois eles já existem na organização. A identificação 
das tarefas, por seu lado, traduz o modo como as actividades são desempenhadas na empresa.  
 
A modelação dos processos é feita com base no conceito de objecto de negócio. As 
responsabilidades das pessoas são definidas com base nos estados intermédios dos objectos que 
definem os pontos de controlo dos processos. A comunicação entre processos é assegurada pelos 
objectos e respectiva mudança de estados, conferindo o carácter sistémico à abordagem. 
 
2.2.2.5. Desdobramento dos objectivos estruturantes com base na arquitectura 
de processos 
 
No plano da definição dos objectivos o ML caracteriza-se por (Coelho, 2005a, p. 158): 
 
• Reduzir a subjectividade em todo o exercício, particularmente nas relações causa-efeito; 
• Desenvolver a análise e definição de objectivos na relação com todos os stakeholders; 
• Ser orientado para os processos; 
• Definir objectivos individuais e colaborativos, evitando os objectivos partilhados; 
• Assentar o consenso sobre os objectivos na anuência sobre o desempenho actual da 
organização; 
• Considerar todos os projectos ou iniciativas ligadas a processos. 
 
Segundo este autor6, caracteriza-se, ainda, por: 
 
• Desdobrar os objectivos pela arquitectura de processos e não pelo organigrama; 
• Criar dois níveis nos objectivos da empresa, sendo um de médio (ou estruturante) e outro 
de curto (ou operacional) prazo. 
 
“Os objectivos estruturantes traduzem as orientações a seguir para fazer evoluir a instituição na 
direcção da visão” (Coelho, 2006, p. 16). Os objectivos de curto prazo destinam-se a orientar a 
relação com cada stakehokder de forma a viabilizar os estruturantes(Coelho, 2006, p. 29). 
                                                     
6
 Em conversa com o autor ocorrida em 24 de Setembro de 2006 
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No ML, os objectivos estruturantes são desdobrados com base na arquitectura de processos 
(Figura 2.2). Este exercício é efectuado em reuniões com os gestores e responsáveis de cada 
nível de processos. A cada responsável do organigrama são atribuídos os objectivos 
correspondentes aos dos processos da sua responsabilidade. Os indicadores que controlam os 
processos são definidos com base nos pontos de controlo dos processos, isto é, os que definem o 
início e o fim de cada processo. Estes objectivos e indicadores são a base para definição dos 
critérios da avaliação do desempenho em todos os níveis da organização. 
 
2.2.2.6. Definição de um modelo de melhoria contínua e respectiva equipa de 
implementação 
 
“O método é apoiado numa filosofia de learning organization e, portanto, de melhoria contínua” 
(Coelho, 2005a, p. 158). Todos dentro da organização devem ter acesso ao repositório 
organizacional único criado pelo método. Este deverá ser a base para o manual da qualidade, 
para a definição dos requisitos dos sistemas de informação, para a identificação das necessidades 
de formação, para o desdobramento da estratégia, para a modelação e análise dos processos, 
para o controlo do risco operacional, etc. Em suma, deve ser usado sempre que alguém repensa a 
organização e não apenas como repositório de informação organizacional. Desta forma, servirá de 
suporte à comunicação e reforço da visão única da organização 
 
É, também importante, fazer o cruzamento entre a arquitectura por processos e o organigrama 
funcional. Cada processo deverá ter um ou mais gestores que possuam posições de destaque no 
organigrama funcional, os quais responderão pela melhoria contínua dos seus processos. Ao 
mesmo tempo, e para ultrapassar eventuais dificuldades que resultem da existência de mais do 
que um gestor, cada processo deverá ter um coordenador, cujas funções serão de assessoria ao 
gestor do processo na elaboração de propostas, na implementação e no acompanhamento das 
melhorias dos processos. 
 
Torna-se, ainda, necessária a criação de uma equipa e de um modelo que garanta a 
implementação do método e o seu enraizamento na organização. Esta equipa deverá contar com 
os responsáveis pelos processos de controlo de gestão, recursos humanos, sistemas de 
informação e melhoria contínua e pelos responsáveis e coordenadores dos processos. A esta 
equipa caberá a dinamização do modelo de melhoria contínua. 
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2.2.2.7. Utilização de técnicas interactivas e em tempo real 
 
Finalmente, o ML utiliza técnicas interactivas e em tempo real para a construção do repositório 
organizacional. Estas técnicas permitem o registo e validação à medida que os consensos se vão 
obtendo nas sessões de trabalho, evitando o tradicional passar a limpo a informação das reuniões. 
No final da sessão, todas as alterações acordadas ficam registadas com a aprovação imediata dos 
intervenientes. Permite maior rapidez na intervenção na organização, maior facilidade na obtenção 
de consensos, torna mais convidativa a participação dos responsáveis nas reuniões e permite 
maior eficiência na manutenção do repositório organizacional. 
 
Desta forma, evita-se que todos os intervenientes tenham de rever as conclusões das reuniões em 
actas apresentadas à posteriori. Para que houvesse um mínimo de garantia de que todas as 
alterações se encontram registadas, cada um teria de fazer um registo detalhado da reunião. Por 
outro lado, evita a perda de tempo em todo o processo de revisão das conclusões. Sempre que 
fosse encontrada a falta de alguma alteração, teria de se voltar a rever o documento da reunião 
tantas vezes até que todas as alterações fossem contempladas.  
 
2.2.3. Descrição do Método 
 
Coelho (2005a, pp. 160-161) apresenta o ML organizado segundo a seguinte estrutura. 
 
ETAPA 1 – CLARIFICAÇÃO DA ESTRATÉGIA DO NEGÓCIO  
FASE 1 – Clarificação da estratégia a médio prazo  
Passo 1 – Clarificar missão  
Passo 2 – Clarificar visão  
Passo 3 – Traduzir a estratégia em objectivos e indicadores a médio prazo  
FASE 2 – Identificação dos processos de 1.º nível  
Passo 1 – Definição do modelo de contexto externo (stakeholders)  
Passo 2 – Definição do modelo de processos do 1.º nível  
FASE 3 – Clarificação da estratégia a curto prazo  
Passo 1 – Identificação das preocupações a curto prazo  
Passo 2 – Definição dos objectivos e indicadores a curto prazo  
Passo 3 – Refinamento da consistência dos objectivos  
FASE 4 – Definição das prioridades de intervenção   
Passo 1 – Elaboração da matriz de cruzamento objectivos / processos  
Passo 2 – Identificação das prioridades de interven
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Passo 3 – Definição das prioridades dos projectos e acções  
ETAPA 2 – DEFINIÇÃO DA ARQUITECTURA DOS PROCESSOS DE NEGÓCIO  
FASE 1 – Definição de cada processo de 1. ° nível 
FASE 2 – Decomposição dos processos de 1.º nível em sub-processos  
FASE 3 – Diagnóstico dos processos aos vários níveis  
Passo 1 – Identificação das preocupações do processo  
Passo 2 – Definição de objectivos e indicadores do processo  
Passo 3 – Refinamento da consistência dos objectivos  
ETAPA 3 – MODELAÇÃO DOS PROCESSOS ELEMENTARES  
FASE 1 – Definição de cada processo elementar  
FASE 2 – Identificação das actividades  
FASE 3 – Diagnóstico do processo elementar  
Passo 1 – Identificação das preocupações do processo  
Passo 2 – Definição de objectivos e indicadores do processo  
Passo 3 – Refinamento da consistência dos objectivos  
ETAPA 4 – DIAGNÓSTICO DAS ACTIVIDADES  
FASE 1 – Definição das actividades  
FASE 2 – Levantamento e definição das tarefas  
Passo 1 – Levantamento das operações das tarefas  
Passo 2 – Redefinição das tarefas  
FASE 3 – Identificação, discussão e aprovação das melhorias  
Passo 1 – Diagnóstico das tarefas  
Passo 2 – Identificação das melhorias  
Passo 3 – Discussão alargada e aprovação das melhorias  
ETAPA 5 – PLANEAMENTO E CONTROLO DA IMPLEMENTAÇÃO DO MODELO DE MELHORIA 
CONTÍNUA  
FASE 1 – Definição do modelo de melhoria contínua  
FASE 2 – Definição dos gestores e coordenadores de melhoria dos processos  
FASE 3 – Definição do plano de melhoria  
FASE 4 – Implementação e controlo do plano de melhoria  
ETAPA 6 – PLANEAMENTO DOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO  
FASE 1 – Identificação dos requisitos de informação  
FASE 2 – Especificação de sistemas aplicacionais  
FASE 3 – Selecção de aplicações informáticas  
ETAPA 7 – CONTROLO DA IMPLEMENTAÇÃO DE APLICAÇÕES INFORMÁTICAS 
FASE 1 – Parametrização das aplicações informáticas  
FASE 2 – Aceitação das aplicações informáticas  
  
 
35 
FASE 3 – Manutenção do sistema de informação  
FASE 4 – Formação dos utilizadores  
ETAPA 8 – RECURSOS HUMANOS  
FASE 1 – Definição de competências e funções  
FASE 2 – Definição dos critérios de avaliação de desempenho  
FASE 3 – Definição das necessidades de formação  
ETAPA 9 – REFERENCIAIS DA QUALIDADE E RISCO  
FASE 1 – Diagnóstico de melhorias face às normas da qualidade e do risco  
FASE 2 – Planeamento e controlo da implementação de melhorias  
FASE 3 – Adequação do manual de gestão  
 
2.2.3.1. A clarificação da estratégia do negócio 
 
A primeira etapa do método é a clarificação da estratégia do negócio. Pressupõe-se que a 
estratégia esteja definida, mas não necessariamente formalmente sistematizada. Num workshop 
com o primeiro e segundo níveis da gestão, clarificam-se a missão e a visão da organização e 
traduz-se a estratégia em objectivos de médio prazo. Trata-se de uma fase fundamental para todo 
o modelo, na medida em que todo o trabalho subsequente se baseará na estratégia definida para 
a organização. É muito importante que a estratégia seja definida de uma forma clara e seja 
entendida por todos os níveis da organização. Se no primeiro nível não se conseguir um consenso 
sobre a estratégia, muito dificilmente se conseguirá comunicar uma visão única da estratégia para 
os restantes níveis. Só assim, todo o esforço de melhoria contínua será dirigido para o sucesso da 
estratégia. 
 
Por outro lado, é fundamental obter o envolvimento do primeiro nível da gestão. Se a este nível 
não existir motivação para este modelo de gestão, também não se conseguirá envolver as 
restantes pessoas da organização. 
 
Para facilitar o consenso, é importante traduzir a estratégia em objectivos e metas. Para cada 
objectivo escolhem-se os melhores indicadores para medir o seu desempenho. Mesmo que a 
estratégia se encontre em forma de texto, poderá levar a diferentes interpretações. Os objectivos 
corresponderão a orientações a seguir, os indicadores a variáveis que permitirão monitorar os 
objectivos e as metas a valores a atingir pelos indicadores num dado período. 
 
A definição de metas para cada indicador deverá ter por base uma clara e consensual 
identificação do seu valor actual, isto é, do seu ponto de partida. Desta forma se garantirá uma 
sintonia quanto às acções de melhoria a realizar para atingir as metas estabelecidas. 
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A definição dos objectivos a médio prazo é efectuada à luz de quatro motivações de melhoria: 
financeira, clientes, sociedade e recursos humanos (Figura 2.3). Deve existir, pelo menos, um 
objectivo na motivação financeira e na de clientes. 
 
 
Figura 2.3: Motivações de melhoria 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 164. 
Figura 2.4: Modelo de contexto externo da organização 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 166. 
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Numa segunda fase, identifica-se o contexto externo da organização (Figura 2.4), que 
corresponde a todos os stakeholders estratégicos com importância para o negócio. A estratégia 
deverá ter em conta a satisfação dos interesses daqueles stakeholders e não apenas os dos 
accionistas e dos clientes. Por stakeholders estratégicos entende-se os stakeholders que 
condicionam a estratégia da organização e sobre os quais a organização tem capacidade de 
influenciar as decisões. 
 
Seguidamente, identifica-se o modelo de processos de primeiro nível (Figura 2.5), que 
corresponde ao conjunto de capacidades macro da organização para responder aos estímulos 
externos (com origem nas entidades externas) e estímulos internos (com origem nos diversos 
processos internos) ou emitir estímulos para o exterior e para o interior dela. 
 
A modelação dos processos de primeiro nível não se deverá limitar a uma representação gráfica. 
Este exercício deverá constituir uma atitude de reflexão e mudança organizacional, envolvendo o 
primeiro nível da gestão. O modelo de processos deve constituir um referencial único para toda a 
organização e um instrumento vital para suportar a melhoria contínua (Coelho, 2005a, p. 170).  
 
Numa terceira fase, definem-se os objectivos de curto prazo e respectivos indicadores (únicos 
para cada objectivo), partindo do diagnóstico dos factores críticos de sucesso dos objectivos de 
médio prazo. Nesta fase, identificam-se o conjunto de preocupações de curto prazo relativas à 
concretização dos objectivos estruturantes de médio prazo (Figura 2.2). Colocam-se a descoberto 
as falhas que, no curto prazo, poderão pôr em causa a satisfação pela organização dos estímulos 
provenientes dos diversos stakeholders. Com vista a ultrapassar estas preocupações, definem-se 
os objectivos de curto prazo a concretizar num espaço anual e os respectivos indicadores que 
permitirão acompanhar a sua evolução. Para cada indicador são, ainda, definidos o valor actual, a 
meta a atingir e as acções de melhoria que assegurem o cumprimento das metas estabelecidas. 
 
Numa quarta e última fase, identificam-se as prioridades de intervenção. Através de uma matriz 
que cruze os objectivos com os processos que os condicionam, determinam-se quais os 
processos a intervir e com que prioridades. Desta forma, são definidas as prioridades dos 
projectos para a implementação das acções de melhoria. 
 
Definidas as acções de melhoria, procede-se à sua execução segundo a matriz de prioridades 
definida. A definição de equipas responsáveis pela execução destes projectos de melhoria é muito 
importante para o sucesso organizacional, de modo a que não existam pessoas a intervir em 
processos aos quais não se encontram relacionadas. 
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Figura 2.5: Modelo de processos de 1.º nível 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 173. 
São os projectos de melhoria que vão dar origem aos projectos de investimentos que, assim, 
ficarão associados a objectivos e a processos. A análise custo benefício será determinada com 
base na diferença entre a meta e o valor actual dos objectivos que beneficiam do projecto e o seu 
custo. 
 
Todo este exercício dará as bases necessárias para a elaboração do plano operacional e do 
orçamento, garantindo-se o alinhamento estratégico. 
 
2.2.3.2.  A definição da arquitectura de processos de negócio 
 
A segunda etapa do método é a definição da arquitectura de processos de negócio (Figura 2.6). 
“Ao conjunto dos processos dos vários níveis e suas relações designamos por Arquitectura de 
Processos da organização” (Coelho, 2005a, p. 173). Numa primeira fase, os principais 
responsáveis da organização refinam a definição dos processos de primeiro nível, identificando 
todas as capacidades da organização para responder aos estímulos internos e externos. Quando 
todos estes estímulos tiverem associados um processo responsável pela sua resposta e quando 
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todas as tarefas da organização estiverem enquadradas em processos, a modelação dos 
processos de primeiro nível encontra-se concluída. Para cada processo define-se a sua finalidade, 
os objectos de negócio principais e os critérios de desempenho. 
 
Figura 2.6: Arquitectura de processos da empresa e de parceiros 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 174. 
Figura 2.7: A arquitectura de processos como elemento chave do alinhamento estratégico da organização 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 157. 
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Numa segunda fase, proceder-se-á à decomposição dos processos de primeiro nível em sub-
processos, tantos níveis quantos necessários até se encontrar o processo elementar7 (Figura 2.7). 
Este exercício é efectuado com os intervenientes nos processos e todas as pessoas dos 
processos clientes, isto é, dos processos a cujos estímulos, o processo em análise deve 
responder. Os processos são modelados com base no conceito de objecto de negócio8, facilitando 
o consenso sobre as fronteiras de cada processo e garantindo um entendimento comum do 
modelo. Finalmente, efectua-se o diagnóstico de cada processo e definem-se objectivos. No 
diagnóstico, identificam-se as preocupações (problemas, riscos ou oportunidades)9 que constituam 
causas de preocupações do processo que se encontra no nível imediatamente superior (Figura 
2.2). Com base nas preocupações definem-se os objectivos, os indicadores e as respectivas 
metas. Tal como para as preocupações, os objectivos serão factores críticos de sucesso dos 
objectivos de nível superior e os indicadores serão detalhes dos indicadores dos mesmos, pelo 
que se deve fazer uma análise à consistência entre cada nível dos processos e, também, entre o 
nível operacional e o nível dos processos. 
 
 
Figura 2.8: Modelo de actividades 
 
Fonte: Coelho (2005a) p. 178. 
 
                                                     
7
 Ver página 1. 
8
 Ver página 1. 
9
 Ver página 1. 
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2.2.3.3. A modelação dos processos elementares 
 
Na terceira etapa, procede-se à modelação dos processos elementares. O processo elementar é 
aquele que tem um único objecto de negócio principal10 não auxiliar. Entramos no “miolo” de cada 
processo. O estado inicial e final do objecto de negócio estruturante11 são as fronteiras do 
processo elementar. De seguida, detalham-se as actividades (Figura 2.8) em que se decompõe o 
processo elementar e efectua-se o diagnóstico do processo elementar. As actividades são um 
conjunto de tarefas entre dois pontos de controlo, pelo que se deve começar por identificar os 
pontos de controlo e, depois, desenhar as actividades. No diagnóstico, procede-se da mesma 
forma como na segunda etapa para os processos12. 
 
Começa já a ser possível introduzir melhorias nas actividades que suportam o processo, de modo 
a contribuir para a estratégia de negócio mais eficaz e eficientemente. Como as actividades já 
estão definidas com base nos pontos de controlo, as discussões posteriores centrar-se-ão no 
desempenho das actividades. Para melhor aferir sobre o desempenho das actividades, falta 
perceber o estado actual de realização das tarefas que a compõem.  
 
Figura 2.9: Diagrama de tarefas da actividade 
 
 Fonte: Coelho (2005a) p. 178. 
 
                                                     
10
 Ver página 1. 
11
 Ver página 1. 
12
 Ver página 1. 
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2.2.3.4. A análise das tarefas 
 
A quarta etapa diz respeito à análise das tarefas. Uma vez definidas as actividades, procede-se ao 
levantamento das tarefas em que se decompõe cada actividade e do conjunto de operações que 
compõem cada tarefa (Figura 2.9). O modelo preocupa-se em traduzir a estratégia da organização 
até ao nível dos processos elementares e suas actividades. Isto é, procura identificar o conjunto 
das capacidades ou competências organizacionais que segundo a estratégia deverão existir para 
responder adequadamente aos estímulos. A partir do nível das tarefas, passa a existir a 
preocupação de fotografar exactamente o modo como as actividades são realizadas. As tarefas e 
as operações são detalhadas na perspectiva de como se faz realmente, mas já com uma leitura 
crítica à luz do que a estratégia pretendia que ocorresse. 
 
Até ao nível das actividades, a modelação foi efectuada com base em sessões interactivas com os 
diversos intervenientes e os clientes dos processos em análise. De notar que em cada nível 
deverão estar presentes responsáveis do nível acima, para assegurar uma adequada 
comunicação da estratégia. Ao nível das actividades houve uma primeira modelação das tarefas 
em que cada actividade se decompõe. Ao nível das tarefas, refina-se esta modelação com base 
em entrevistas com os titulares dos postos de trabalho que realizam as tarefas em análise.  
 
Efectua-se a sistematização e representação gráfica da informação do mesmo modo que nos 
níveis anteriores, para uma validação no final de cada sessão. Ao mesmo tempo, identificam-se as 
melhorias a introduzir e procede-se à discussão e aprovação das mesmas. Nesta etapa, os 
workshops são efectuados com todos os intervenientes dos processos, os titulares dos postos de 
trabalho operacionais e os dirigentes. Nesta fase poderão adoptar-se as diversas técnicas de 
melhoria de processos existentes. 
 
Para cada tarefa são definidas as operações, instruções, regras, objectivos e metas. Criam-se, 
desta forma, as bases para a definição de funções, a gestão de competências, a avaliação do 
desempenho e a identificação das necessidades de formação. Temos o repositório de informação 
organizacional único que se abordou na página 30. 
 
2.2.3.5. O planeamento e controlo da implementação do modelo de melhoria 
contínua 
 
Numa quinta etapa, procede-se ao planeamento e controlo da implementação do modelo de 
melhoria contínua. Começa-se por definir o modelo de melhoria contínua, conforme referido na 
página 32. 
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Nomeiam-se os gestores e coordenadores de cada processo que serão responsáveis pelo 
cumprimento dos objectivos e pela melhoria contínua do seu desempenho. O trabalho desta 
equipa deverá ser supervisionado e acompanhado pelo gestor do processo Gerir a Melhoria 
Contínua. 
 
Constitui-se, também, uma equipa dinamizadora, constituída pelos responsáveis dos processos 
Gerir Recursos Humanos, Planear e Controlar Gestão, Gerir Sistemas de Informação e Gerir 
Melhoria Contínua. O projecto de melhoria é elaborado, aprovado, comunicado, executado e 
monitorizado. 
 
A gestão da mudança exige um acompanhamento muito estreito, pelo que só com um esforço 
de equipa é que será possível implementar um modelo de melhoria contínua com sucesso. 
Este modelo terá de ser da organização e não de um grupo restrito de pessoas.  
 
A arquitectura de processos deverá proporcionar uma atitude de vigilância por todos na 
organização: cada um só deverá realizar as tarefas que estão no modelo. Em caso de desvio, 
deverá tomar a atitude de corrigir o seu desempenho ou promover a mudança do modelo. 
(Coelho, 2005a, p. 185) 
 
Uma dificuldade que se coloca é o da coexistência do modelo de processos com o modelo 
hierárquico funcional. As organizações estão muito habituadas ao modelo hierárquico funcional e 
dificilmente evoluem para um modelo puro de gestão por processos. Como os processos são 
transversais à organização, abrangendo mais do que um departamento, a responsabilidade acaba 
por ser assumida por vários directores, o que leva à diluição de responsabilidades pela 
performance do processo pelos vários directores. Desta forma, pode ser colocada em causa a 
evolução integrada do processo. 
 
Para ultrapassar esta dificuldade, o ML propõe que, para além de um ou mais gestores, cada 
processo tenha um único coordenador. Ao gestor do processo são atribuídas responsabilidades ao 
nível do cumprimento dos objectivos do processo. O coordenador é responsabilizado pela 
melhoria contínua do processo, na qualidade de assessor do gestor. Sempre que possível o gestor 
e o coordenador do processo deverão ser a mesma pessoa. Se não for possível, poderão ser 
nomeados vários gestores e um coordenador, para garantir o desenvolvimento integrado, 
procurando o consenso entre os gestores. 
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Os processos com mais que um gestor são processos críticos que devem ser acompanhados pela 
administração de uma forma mais estreita. 
 
O exercício da modelação por processos dará indicações importantes à organização quanto ao 
ajustamento da sua estrutura orgânica, podendo ser um referencial para o desenvolvimento 
organizacional. 
 
O desenvolvimento do novo modelo e a viabilização da mudança assentam (Coelho, 2005a, p. 
186): 
 
• Na arquitectura de processos; 
• No ajustamento do organograma com base nos gestores e coordenadores dos processos; 
• No planeamento e controlo de gestão que garanta o cumprimento dos objectivos dos 
processos; 
• Na gestão da melhoria contínua que oriente o desenvolvimento integrado e homogéneo do 
modelo assente nos coordenadores dos processos; 
• Na gestão dos recursos humanos e dos sistemas de informação que garantam o apoio 
integrado aos processos. 
  
Juntando todas as acções a realizar identificadas no exercício de diagnóstico, na definição de 
objectivos e de acções de melhoria, teremos um plano. Este plano permitirá a elaboração de um 
orçamento que garanta o cumprimento da estratégia do negócio.   
 
2.2.3.6. Definição dos requisitos de informação 
 
As primeiras cinco etapas permitem ter uma visão estratégica e integrada da organização e 
possibilitam uma eficaz implementação da estratégia. Para garantir um adequado alinhamento 
estratégico dos sistemas de informação e dos recursos humanos, Coelho (2005a, p. 161) propõe 
quatro etapas suplementares, que se apresentam agrupadas na mesma secção: 
 
• Planeamento dos sistemas de informação, que comporta a identificação dos requisitos 
de informação, a especificação dos sistemas aplicacionais e a selecção de aplicações 
informáticas. 
• Controlo da implementação de aplicações informáticas, que comporta a 
parametrização das aplicações informáticas, a aceitação da aplicações informáticas, a 
manutenção do sistema de informação e a formação dos utilizadores. 
  
 
45 
• Recursos Humanos, que inclui a definição de competências e funções com a 
correspondente atribuição das actividades e tarefas às pessoas, a definição dos critérios 
de avaliação de desempenho em função das metas estabelecidas para os processos, 
actividades e tarefas e a definição das necessidades de formação tarefa a tarefa, de 
acordo com os objectivos definidos para os processos, actividades e tarefas. 
• Referenciais de qualidade e risco, onde se faz o diagnóstico das melhorias face às 
normas de qualidade e do risco, o planeamento e controlo da implementação de melhorias 
e a adequação do manual de gestão. 
 
Nas duas primeiras etapas, procede-se à associação de requisitos de informação a processos e 
ou tarefas e a aplicações informáticas, constituindo-se um repositório que será a documentação 
dos sistemas de informação. Também nestas etapas, implementa-se um modelo de 
funcionamento assente no diálogo entre os Gestores de Processos e ou Coordenadores de 
Processos e o Responsável pelos Sistemas de Informação, que possibilite: 
 
• A identificação de novas necessidades e ou requisitos de informação; 
• A parametrização das aplicações informáticas; 
• A manutenção das aplicações informáticas. 
 
No que respeita aos sistemas de informação garante-se que a sua especificação traduz as 
necessidades dos processos, em alinhamento com a estratégia. Normalmente há dificuldades em 
garantir que os requisitos são todos identificados e são consistentes. 
 
Na terceira etapa, introduz-se o organigrama da organização, identificam-se todos os 
colaboradores, bem como, todas as funções desempenhadas na organização e todos os postos 
de trabalho. De seguida, relacionam-se os colaboradores com os postos de trabalho, as funções e 
o organigrama. Relacionam-se, também, os colaboradores com os processos, sub-processos, 
actividades e tarefas. Paralelamente identificam-se as competências por posto de trabalho e ou 
função. Uma vez relacionados os colaboradores e identificadas as competências, é possível 
refinar os perfis dos colaboradores com os perfis dos postos de trabalho e ou funções. Pode-se, 
ainda, definir critérios de avaliação de desempenho dos colaboradores, com base nos indicadores 
associados no modelo de processos e refinar modelo de remuneração, com base naqueles 
critérios. Finalmente, está facilitada a associação das necessidades de formação desde o nível 
dos processos até ao nível das tarefas.   
 
Na última fase, relacionam-se com as tarefas as cláusulas das normas da qualidade, controlo 
interno, ambiente, higiene e segurança e todas as outras normas aplicáveis à organização. 
  
46 
Sistematiza-se o plano de implementação das melhorias por processos e implementa-se um 
sistema para monitorar a implementação das melhorias e a resolução das não conformidades. Por 
fim, prepara-se globalmente o repositório, de forma a assumir o papel de Manual da Qualidade, 
Manual de Controlo Interno, Manual de Ambiente, Manual de Higiene e Segurança e qualquer 
outro manual que a organização deva ou pretenda ter, constituindo-se de facto o Manual de 
Gestão da organização. 
 
2.3. O Método Learn e o Balanced Scorecard em confronto 
2.3.1. O conceito Balanced Scorecard 
 
O Balanced Scorecard (BSC) teve a sua origem num estudo efectuado por Robert Kaplan e David 
Norton em 1990, no qual se procurava encontrar um modelo de medida da performance que não 
estivesse baseado apenas em indicadores financeiros. Este estudo, que envolveu várias 
empresas, resultou num quadro a que se chamou Balanced Scorecard, organizado em quatro 
perspectivas – financeiro, clientes, interno e aprendizagem e crescimento13. Reflectia um equilíbrio 
entre objectivos de longo e de curto prazo, entre indicadores financeiros e não financeiros, entre 
resultados alcançados e vectores de desempenho e entre desempenho interno e externo. Depois 
da publicação dos resultados deste estudo em 1992, várias empresas se mostraram interessadas 
na implementação do modelo. Da sua implementação resultou a descoberta, pelos respectivos 
gestores, das potencialidades do BSC. Não se limitava a um simples modelo de medida do 
desempenho, tratava-se de um veículo de comunicação e implementação da estratégia (Kaplan & 
Norton, 1996, prefácio). 
 
O BSC permite comunicar a visão e a estratégia a toda a organização, bem como o 
acompanhamento da sua execução, através de um quadro, contendo entre 20 a 25 indicadores 
(Kaplan & Norton, 1996, prefácio). Estes indicadores devem traduzir um conjunto de metas a 
atingir e respectivos resultados, obtidos da estratégia e organizadas em quatro grupos (Kaplan & 
Norton, 1996, pp. 25-29): financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. 
Na perspectiva financeira, traduzem-se as metas financeiras a atingir pela organização, que 
poderão ser de crescimento das vendas, de rentabilidade, de fluxos de caixa, etc. Na perspectiva 
do cliente, traduzem-se as metas em termos de mercados e segmentos de clientes a conquistar 
de forma a permitir obter as metas almejadas na perspectiva financeira. Na perspectiva dos 
                                                     
13
 A perspectiva de aprendizagem e crescimento foi inicialmente chamada de perspectiva de inovação e crescimento. Nos 
artigos subsequentes a inovação passou a integrar a perspectiva interna. 
  
 
47 
processos internos, procuram-se estabelecer metas referentes a processos internos de inovação 
e/ou operacionais a desenvolver ou melhorar na organização, de forma a atingir as metas 
estabelecidas nas perspectivas financeiras e do cliente. Finalmente, na perspectiva de 
aprendizagem e crescimento, estabelecem-se metas quanto às competências que se torna 
necessário adquirir ou desenvolver nos recursos humanos e sistemas de informação, para a 
realização das metas das três outras perspectivas, bem como para obter a motivação dos 
colaboradores para o alinhamento das suas actividades com a estratégia (Figura 2.10).  
 
2.3.2. Os processos de gestão do Balanced Scorecard 
 
Várias organizações estão a usar o BSC como um sistema de gestão estratégica, utilizando o seu 
processo de medição para realizar os seguintes processos chave de gestão (Figura 2.11): 
 
• Tradução da visão; 
• Comunicação e alinhamento; 
• Planeamento; 
• Feedback e aprendizagem. 
 
Figura 2.10: Strategy Maps: The simple model of value creation 
 
Fonte: Kaplan & Norton (2004a) p. 8. 
 
 
The Strategy 
Financial Perspective 
“If we succeed, how will we 
look to our shareholders?” 
“To achieve our vision, how 
must we look to our 
customers?” 
“To satisfy our customers, 
which processes must we 
excel at?” 
Learning and Growth 
Perspective 
“To achieve our vision, how 
must our organization learn 
and improve?” 
Customer Perspective 
Internal Perspective 
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Figura 2.11 : A different management system for strategic implementation 
 
Fonte: Kaplan & Norton (1996) p. 197. 
 
A tradução da visão ajuda os gestores a obter consenso em torno da visão e da estratégia da 
organização. Durante o processo de construção do BSC, a gestão cria uma imagem mais clara do 
futuro da organização e do caminho para lá chegar. Por outro lado, a produção e desenvolvimento 
do caminho para a visão, leva ao envolvimento e comprometimento de toda a equipa de gestão. A 
organização passa a estar focalizada na implementação da estratégia a longo prazo. O BSC 
possibilita traduzir a estratégia em acção (Kaplan & Norton, 1996, p. 292). 
 
A comunicação e alinhamento permitem aos gestores comunicar a estratégia e os objectivos 
globais da organização a todos os seus níveis, bem como o seu alinhamento com objectivos por 
departamento e por pessoas e respectivos planos de incentivos. O BSC deve ser comunicado a 
um conjunto vasto de indivíduos dentro da organização, desde os primeiros níveis da gestão até 
aos níveis operacionais. O objectivo é o de obter o alinhamento destes indivíduos com a 
estratégia. Este alinhamento será conseguido, ligando o sistema de avaliação de desempenho e o 
plano de incentivos às contribuições individuais para o sucesso dos objectivos do BSC (Kaplan & 
Norton, 1996, p. 222).  
 
O planeamento permite à organização integrar os seus planos de negócios e financeiro. Neste 
processo, os gestores fixam metas para os objectivos a longo prazo que gostariam de alcançar 
nas quatro perspectivas, identificam as iniciativas estratégicas exigidas, respectiva afectação de 
recursos e identificam as metas para os indicadores que comunicam a progressão em direcção 
aos objectivos estratégicos. Trata-se de um processo crítico para que objectivos estratégicos 
ambiciosos possam ser traduzidos e convertidos em realidade. Muitas empresas colocam a sua 
Clarifying and 
Translating the 
Vision and Strategy 
 
Planning and Target 
Setting 
 
Strategic Feedback 
and Learning 
 
Communicating 
and Linking 
Balanced 
Scorecard 
• Goal alignment exists from top to 
bottom 
• Education and open 
communication about strategy are 
basis for employee empowerment 
• Compensation is linked to strategy 
• The strategy is the reference point 
for the entire management process 
• The shared vision is the foundation 
for strategic learning 
• Feedback system used to test the 
hypotheses on which strategy is 
based 
• Team problem solving 
• Strategy development is a 
continuous process 
• Stretch targets are established and accepted 
• Strategic initiatives are clearly identified 
• Investments are determined by the strategy 
• Annual budgets are linked to long-range plans 
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ênfase no processo de tradução da estratégia em objectivos e indicadores, que possam ser 
comunicados àqueles que dentro e fora da organização têm um papel chave no sucesso da 
estratégia. Para que os objectivos não sejam metas distantes e inatingíveis é necessário que os 
recursos sejam direccionados para a prossecução desses objectivos (Kaplan & Norton, 1996, p. 
248).   
 
No último processo, feedback e aprendizagem, os gestores testam continuamente a estratégia, 
sabendo, a cada momento da sua implementação, se está a conduzir aos resultados esperados e, 
caso não esteja, a identificar as causas. Kaplan e Norton (1996, p. 270) referem-se a este 
processo como a maior inovação do BSC. A utilização do BSC como um sistema de gestão 
estratégica pode tornar-se uma viagem bastante gratificante. Inicia-se com a clarificação de uma 
visão comum e partilhada daquilo que a organização pretende conseguir. Passa pela tradução de 
conceitos complexos e pouco claros em ideias claras, utilizando a linguagem dos indicadores, que 
mobilizam os indivíduos para as actividades que lhes permitam a conquista dos objectivos da 
organização. A ênfase em criar relações de causa e efeito ajuda os indivíduos a perceber como é 
que as peças encaixam umas nas outras e como o seu papel influencia os dos outros. Facilita a 
identificação dos factores críticos de sucesso e as iniciativas relacionadas que criam a mudança. 
Finalmente, facilita a aprendizagem em equipa. O quadro deve ser desenvolvido pela mesma 
equipa que o vai utilizar para monitorar a performance do negócio. Este define a teoria em que a 
estratégia está baseada, possibilitando o teste de hipóteses e como tal, o teste da própria 
estratégia em si. 
 
2.3.3. Os Princípios da Organização Focalizada na Estratégia 
 
Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 7), os gestores mencionam continuamente duas palavras: 
alinhamento e focalização, quando confrontados com a questão de como conseguiram a 
performance almejada. Nos estudos que efectuaram às empresas bem sucedidas com o BSC os 
autores concluíram que, apesar de cada empresa ter a sua abordagem própria, com diferentes 
etapas e com diferentes sequências, todas seguiram cinco princípios comuns (Figura 2.12), a que 
os autores passaram a chamar os princípios da Organização Focalizada na Estratégia: 
 
• Mobilizar para a mudança através de uma Liderança Executiva; 
• Traduzir a estratégia em termos operacionais; 
• Alinhar a organização com a estratégia; 
• Fazer com que a estratégia seja um trabalho de todos;  
• Fazer da estratégia um processo contínuo. 
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Figura 2.12: Os princípios da Organização Focalizada na Estratégia  
 
Adaptado de: Kaplan &  Norton  (2001). p. 9. 
 
O princípio basilar é mobilizar para a mudança através de uma Liderança Executiva. Para criar 
uma Organização Focalizada na Estratégia, são fundamentais o compromisso e o envolvimento 
activo da equipa executiva, assumindo a nova forma de gestão. A estratégia requer mudança, 
virtualmente a todos os níveis da organização e trabalho de equipa para coordenar essas 
mudanças. A implementação da estratégia requer uma contínua atenção e focalização nas 
iniciativas de mudança e a medida constante da performance contra as metas estabelecidas. Se 
quem está no topo não é um líder enérgico do processo, a mudança não se realizará, a estratégia 
não se implementará e a oportunidade para a melhor performancel será perdida. O sucesso de um 
programa de BSC começa por reconhecer que não se trata de um processo de medida, mas sim, 
de um processo de mudança. Primeiro mobiliza-se a organização para a mudança, tornando a sua 
necessidade óbvia para todos. Depois desta mobilização, estabelecem-se processos de 
governação para guiar a transição, definindo os novos valores culturais da organização. À medida 
que o processo evolui, os executivos alteram o seu sistema de gestão para consolidar e reforçar 
as mudanças (Kaplan & Norton, 2001, pp. 15-16). 
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Traduzir a estratégia em termos operacionais consiste em descrever como se pretende executar a 
estratégia. Definem-se os diversos objectivos nas quatro perspectivas do BSC, estabelecem-se as 
suas relações de causa e efeito e transpõem-se para uma forma gráfica a que os autores 
chamaram Mapa da Estratégia, de fácil compreensão e comunicação a toda a organização. 
Paralelamente, desenvolve-se o BSC com os indicadores de performance para cada objectivo, as 
metas a atingir, as iniciativas a desenvolver para atingir os objectivos e a grelha de 
responsabilidades. A tradução da estratégia na arquitectura lógica do Mapa da Estratégia e do 
BSC, permite às organizações criar um ponto de referência comum e claro para todas as suas 
unidades e colaboradores (Kaplan & Norton, 2001, p. 10-11). 
 
O alinhamento da organização com a estratégia permite criar sinergias, possibilita que as 
estratégias individuais de cada unidade de negócio, unidade de suporte, parceiros externos e 
gestores estejam ligadas e integradas. Cada uma das partes dentro da organização passa a estar 
ligada à estratégia, através de temas e objectivos comuns. O BSC é utilizado de uma forma 
coordenada na organização para permitir que o todo seja superior à soma das partes (Kaplan & 
Norton, 2001, pp. 11-12). 
 
Para fazer com que a estratégia seja um trabalho de todos, é importante que a estratégia seja 
compreendida nos diversos níveis da organização. A consciencialização da estratégia permite, a 
cada indivíduo, identificar de que forma poderá dar o seu melhor contributo para o sucesso da 
estratégia, alinhando os seus objectivos pessoais com a estratégia. As organizações bem 
sucedidas ligaram, também, os programas de incentivos com BSC, promovendo o trabalho em 
equipa e o alinhamento do desenvolvimento das competências pessoais. Cada indivíduo deixa de 
trabalhar apenas para a sua performance pessoal, passando a trabalhar, em equipa, para a 
performance do grupo traduzida no BSC (Kaplan & Norton, 2001, pp. 12-13). 
 
Fazer da estratégia um processo contínuo, corresponde a integrar a gestão táctica (orçamentos 
e relatórios mensais) e a gestão estratégica num único processo ininterrupto e contínuo. Como 
primeiro passo, há que ligar a estratégia ao processo de orçamentação. O BSC passa a fornecer 
os critérios para avaliar os potenciais investimentos e iniciativas, permitindo seleccionar quais são 
críticos para o sucesso da estratégia. As empresas descobrem que começam a necessitar de dois 
orçamentos: o estratégico e o operacional. O estratégico permite garantir que as pressões de 
performance financeira de curto prazo não comprometem as iniciativas de longo prazo. O 
operacional permite proteger as iniciativas de longo prazo dos riscos de sub optimização no curto 
prazo. Como segundo e mais significativo passo, o estabelecimento de reuniões de revisão 
estratégica permite aos gestores dar um contributo no enriquecimento da estratégia. De uma 
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forma periódica são analisados e discutidos os BSCs. Em algumas organizações foi-se um pouco 
mais longe, através da criação de um sistema de open reporting, colocando os resultados da 
performance disponíveis a um número mais vasto de colaboradores e permitindo a cada um o 
acompanhamento dos resultados pessoais à luz do princípio anterior. Finalmente e como terceiro 
passo, desenvolveu-se um processo de aprendizagem e adaptação da estratégia. O quadro de 
indicadores desenvolvido constitui uma hipótese sobre a estratégia. O processo de revisão 
periódica dos BSCs permite testar em contínuo, não só se os objectivos, as metas e as iniciativas 
estabelecidas estão alinhados com a estratégia, como testar a própria estratégia em si mesma 
(Kaplan & Norton, 2001, pp. 13-15).      
 
2.3.4. O Mapa da Estratégia 
 
“An organization’s strategy describes how it intends to create value for its shareholders, customers, 
and citizens” (Kaplan & Norton, 2004e, p. 10). O Mapa da Estratégia dá-nos uma visão integrada 
dos objectivos nas quatro perspectivas. Permite-nos entender as relações de causa e efeito entre 
os resultados pretendidos nas perspectivas financeira e de clientes e a melhor performance na 
perspectiva interna. São os processos da perspectiva interna que criam a proposição de valor a 
oferecer aos clientes alvo e proporcionam os objectivos de produtividade da organização da 
perspectiva financeira. Além disso, o Mapa da Estratégia identifica as capacidades específicas de 
activos intangíveis que são factores críticos de sucesso para obter a melhor performance nos 
processos internos considerados críticos (Kaplan & Norton, 2004a, p. 55). 
 
2.3.4.1. A perspectiva financeira 
 
Para as organizações com fins lucrativos, a linha da perspectiva financeira do Mapa da Estratégia 
agrupa os objectivos últimos de performance financeira da organização, bem como os respectivos 
indicadores. Estes indicadores traduzirão se a estratégia definida, a sua implementação e sua 
execução contribuem para a criação de valor para os accionistas. 
 
De uma maneira geral, esta criação de valor é conseguida por duas vias: a do crescimento 
(vender mais) e a da produtividade (gastar menos). Pela via do crescimento, a organização 
procura criar valor através do aumento do volume de negócios. A expansão poderá ser obtida 
através da venda dos actuais produtos e serviços, aprofundando as relações com os actuais 
clientes e expandindo a carteira de clientes. Poderá, ainda, ser conseguida pela extensão da 
gama de produtos e serviços, vendendo novos produtos e serviços (Kaplan & Norton, 2000, p. 
170). 
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A outra via, a da produtividade, proporciona a criação de valor de duas formas: reduzindo os 
custos directos e indirectos e utilizando mais eficientemente os seus activos. A redução dos custos 
directos e indirectos obtém-se procurando produzir a mesma quantidade, mas gastando menos 
recursos em pessoal, materiais, energia e outros fornecimentos. A utilização mais eficiente dos 
seus activos consegue-se reduzindo os capitais fixos e de mão-de-obra necessários para um 
determinado nível de negócio. 
 
Embora estas duas vias nos conduzam à criação de valor, ambas exercem pressões divergentes 
sobre a execução da estratégia. A via do crescimento tem um efeito mais a longo prazo sobre a 
criação de valor, na medida em que o crescimento do volume de negócios está dependente da 
reacção do mercado às iniciativas da empresa. Já a via da produtividade tem um efeito de curto 
prazo, pois as iniciativas de redução de custos e maior eficiência na utilização dos recursos fazem 
aumentar a produtividade à medida que vão sendo executadas. A tentação de criação rápida de 
valor poderá privilegiar as iniciativas tendentes ao aumento da produtividade em detrimento das 
tendentes ao crescimento, podendo as iniciativas de redução de custos pôr em causa a 
capacidade de crescimento futuro da organização. 
 
O desenvolvimento desta primeira linha do Mapa da Estratégia permite encontrar o equilíbrio entre 
estas duas forças contraditórias. O objectivo final deverá ser o de garantir um crescimento 
sustentado aos accionistas. A componente financeira da estratégia deverá ter em conta tanto os 
objectivos de produtividade a curto prazo, como os objectivos de crescimento a médio e longo 
prazo. O equilíbrio destas duas forças ditará o desenvolvimento das restantes linhas do Mapa da 
Estratégia (Kaplan & Norton, 2004a, pp. 37-38).  
 
2.3.4.2. A perspectiva dos clientes 
 
A estratégia da criação de valor por via do crescimento requer a existência de uma proposição de 
valor na perspectiva do cliente. Esta proposição de valor vai explicar como é que a organização 
pretende criar uma diferenciação de valor sustentada para os segmentos de mercado alvo. Nesta 
linha do Mapa da Estratégia, deverão ser identificados os segmentos de mercado alvos e os 
indicadores de medida de performance para os clientes destes segmentos. 
 
Primeiro, a organização deve identificar os segmentos de mercado alvo. Deverá medir o nível de 
satisfação dos clientes, a sua capacidade de retenção de clientes e a sua quota de mercado. 
Depois de perceber quem são os clientes alvo, estará em condições para definir a proposição de 
valor que tenciona oferecer-lhes. Esta proposição de valor define a estratégia da empresa para os 
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clientes, definindo o mix único de produto, preço, serviço, relacionamento e imagem que a 
organização oferece aos seus clientes alvo. A proposição de valor deve comunicar aos clientes 
que a organização espera fazer melhor e diferente que a concorrência. 
 
De uma forma genérica, para Kaplan e Norton (2004a, pp. 40-42) as proposições de valor são de 
quatro tipos (Figura 2.13): 
 
• Baixo custo; 
• Inovação e liderança de produto; 
• Intimidade com o cliente; 
• Sistema de lock-in. 
 
A proposição de baixo custo aos clientes assenta na oferta de preços atractivos, uma qualidade 
excelente e consistente, prazos de entrega curtos, facilidade de compra e uma boa selecção de 
produtos. Nesta proposição de valor dá-se ênfase aos atributos do produto (preço, qualidade, 
prazo e selecção) e ao atributo da imagem (marca). Procura-se oferecer produtos e serviços com 
qualidade e selecção consistente, no prazo e com preços imbatíveis. 
 
Outra proposição de valor privilegia a inovação e liderança de produto. As organizações que 
seguem esta proposição de valor praticam preços acima da média dos concorrentes, pois os 
produtos e serviços que oferecem apresentam funcionalidades superiores aos da concorrência. 
Dá-se ênfase a características e funcionalidades particulares dos produtos e serviços, que os 
clientes valorizam e estão dispostos a pagar mais para receber. Os atributos do produto em 
destaque são o prazo e a funcionalidade e o atributo da imagem da melhor marca. Procura-se 
oferecer produtos e serviços que expandem as fronteiras de performance existentes para o 
máximo desejável. 
 
A intimidade com o cliente é a terceira proposição de valor, que salienta a oferta de soluções 
completas e a excepcional qualidade do serviço. Dirige-se aos clientes que procuram 
organizações que os entendam e que sejam capazes de fornecer produtos e serviços talhados 
para as suas necessidades. Evidenciam-se os atributos de relacionamento com o cliente (serviços 
à medida e geradores de relações duradouras) e o da imagem da marca de confiança. Procura-se 
oferecer a melhor solução global aos clientes. 
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Figura 2.13: Customer objectives for different value propositions 
 
Fonte: Kaplan & Norton (2004b) p. 29. 
 
Finalmente, a última proposição de valor, sistema de lock-in, surge quando as organizações 
criam altos custos de mudança para os seus clientes e quando criam valor aos parceiros do 
negócio. Os custos de mudança para os clientes prendem-se com os inconvenientes de perder 
uma oferta alargada de produtos e serviços, com um acesso bastante conveniente ao mercado, 
com soluções de uso bastante alargado e com uma plataforma de inovação estável. A criação de 
valor aos parceiros prende-se com soluções com uma base bastante alargada de clientes e com a 
oferta de plataformas de utilização fácil e bastante comum.   
 
2.3.4.3. A perspectiva dos processos internos 
 
Segundo Kaplan e Norton (2004a, p. 43), os objectivos da perspectiva do cliente descrevem a 
estratégia – os clientes alvo e a proposição de valor – e os objectivos da perspectiva financeira 
descrevem as consequência económicas de uma estratégia de sucesso – crescimento do volume 
de negócios e na produtividade. Assim que a organização tenha uma imagem clara dos objectivos 
financeiros e de clientes, os objectivos das perspectivas interna e de aprendizagem e crescimento 
descreverão como a estratégia vai ser cumprida. A organização irá gerir os seus processos 
internos e desenvolver o seu capital humano, sistemas de informação e capital organizacional 
para oferecer o sucesso da estratégia. A melhor performance nestas duas perspectivas conduzirá 
a estratégia. 
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Figura 2.14: Internal process objectives 
 
Fonte: Kaplan & Norton (2004b) p. 31. 
Os processos internos produzem e distribuem proposição de valor aos clientes, melhoram os 
processos e reduzem os custos para a componente de produtividade da perspectiva financeira. 
Kaplan e Norton (2004a, pp. 43-46) identificam quatro grupos de processos internos (Figura 2.14):  
 
• Processos operacionais; 
• Processos de gestão de clientes; 
• Processos de inovação; 
• Processos reguladores e sociais. 
 
Os processos operacionais comportam os processos base que permitem às organizações 
produzirem os seus produtos e serviços e distribuí-los aos clientes. São os processos relacionados 
com a aquisição de materiais aos fornecedores, a conversão dos materiais em produtos, a 
produção de serviços, a distribuição dos produtos e serviços aos clientes e a gestão do risco. 
 
Os processos de gestão de clientes são aqueles que permitem à organização expandir e 
aprofundar as suas relações com os clientes. Incluem-se os processos de selecção, aquisição e 
retenção de clientes e de crescimento de negócios com clientes. A selecção de clientes prende-se 
com a identificação da população alvo para quem a proposição de valor da organização é 
desejável. A aquisição de clientes prende-se com a criação de cadeias e a comunicação com os 
potenciais clientes, seleccionando os produtos, definindo os preços e fechando negócios. A 
retenção de clientes é o resultado de uma resposta e serviço excelente aos pedidos dos clientes. 
Finalmente, o crescimento de negócios tem a ver com a gestão efectiva da relação com o cliente, 
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vendendo múltiplos produtos e serviços e ser conhecido como um fornecedor e consultor de 
confiança. 
 
Os processos de inovação desenvolvem novos produtos, processos e serviços que permitem 
penetrar em novos mercados e novos segmentos de clientes. Envolvem a identificação das 
oportunidades para novos produtos e serviços, onde se geram novas ideias pela extensão das 
capacidades dos produtos existentes, pela aplicação de novas descobertas e novas tecnologias e 
aprendendo das sugestões dos clientes. Envolvem, também, a gestão dos projectos de 
investigação e desenvolvimento, onde se decidirá que projectos financiar, quais desenvolver 
internamente e com a colaboração conjunta ou exclusiva de entidades externas. Envolvem a 
criação e desenvolvimento de novos produtos e serviços, em resultado dos projectos de 
investigação bem sucedidos. Por fim, estes novos produtos e serviços permitem à organização 
introduzir novas soluções no mercado. 
 
O último grupo de processos, reguladores e sociais, permitem às organizações ganhar 
continuamente o direito a operar nas comunidades em que se inserem. As organizações deparam-
se com um crescendo de obrigações legais em matérias como o ambiente, higiene e segurança, 
relações laborais, etc., que lhe impõem um conjunto de práticas. Algumas organizações 
pretendem ter uma performance superior à exigida com vista a obter reputação de empregador de 
excelência nas comunidades onde operam. Estes processos comportam várias dimensões, como 
sejam o ambiente, a higiene e segurança, as relações laborais e os investimentos na comunidade. 
Para além das práticas altruísticas nestes domínios, existem benefícios de longo prazo para a 
organização como sejam a maior atracção e retenção de empregados de alta qualidade, a 
redução de custos de operação por via da maior eficiência ambiental, a maior produtividade por 
via de maior higiene e segurança e melhor imagem junto dos clientes. 
 
Ao desenvolver a perspectiva interna do Mapa da Estratégia a gestão deverá identificar os 
processos que são mais importantes para a sua estratégia. Para organizações que seguem uma 
estratégia de liderança no mercado, a ênfase recai sobre os processos de inovação e liderança de 
produtos. Para uma estratégia de baixo custo, os processos a melhorar são os operacionais. 
Finalmente, numa estratégia de intimidade a atenção recai sobre os processos de gestão de 
clientes (Kaplan & Norton, 2004a, p.47). Isto não significa que não existam melhorias a introduzir 
nos restantes processos internos. Simplesmente estas melhorias vão no sentido de potenciar as 
melhorias dos processos em destaque. O investimento recai sobre todos os processos, 
evidenciando os que maior impacto têm na proposição de valor ao cliente, sendo os restantes 
processos de suporte. “A estratégia consiste em temas complementares e simultâneos” nos quatro 
grupos (Kaplan & Norton, 2004a, p.47). 
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Figura 2.15: The Strategy Map aligns intangible assets with the strategy for value creation 
 
Fonte: Kaplan & Nortn (2004b) p. 34. 
 
2.3.4.4. A perspectiva da aprendizagem e crescimento 
 
A perspectiva da aprendizagem e crescimento descreve os activos intangíveis e o seu papel na 
estratégia. Kaplan e Norton (2004a, p. 49) agrupam os activos intangíveis em três categorias 
(Figura 2.15): 
• Capital Humano; 
• Capital da Informação; 
• Capital Organizacional. 
 
O Capital Humano corresponde às competências, talentos e habilitações necessários para 
executar os processos internos críticos e assim, suportar a estratégia. Neste grupo, começa-se por 
identificar as strategic job families – as funções em que os colaboradores com as competências, 
talento e habilitações certas têm maior impacto na execução dos processos internos críticos. 
Depois, identificam-se o conjunto de competências específicas necessárias para executar cada 
uma dessas funções. À diferença entre as necessidades e as capacidades actuais da organização 
os autores chamaram de competency gap (Kaplan & Norton, 2004a, p. 225).  
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Figura 2.16: The strategic theme defines the process, intangible assets, targets, and initiatives required to 
execute piece of the strategy 
 
Fonte: Kaplan & Norton (2004d) p. 44. 
 
O Capital da Informação compreende a infra-estrutura de tecnologias de informação e aplicações 
de suporte aos processos internos críticos. A infra-estrutura inclui o hardware (servidores e redes 
de comunicações) e respectivas normas, planos de contingência e de segurança necessários para 
disponibilizar e utilizar as aplicações. As aplicações comportam os sistemas aplicacionais (ERP 
systems), os sistemas analíticos (que promovem a análise, interpretação e partilha de informação 
e conhecimento) e os sistemas transformacionais (que mudam o modelo de negócio da 
organização). Estas últimas têm um maior impacto nos objectivos estratégicos e requerem um 
maior grau de mudança organizacional para fornecer os seus benefícios (Kaplan & Norton, 2004c, 
p. 56). 
 
O Capital Organizacional tem a ver com a capacidade da organização para mobilizar e sustentar 
a mudança necessária para executar a estratégia. Inclui a cultura, que corresponde à exacta 
percepção que as pessoas têm da missão, visão e valores da organização. Compreende, ainda, a 
liderança, que é a capacidade de mobilizar a organização para a mudança. Abrange, também, o 
alinhamento entre os objectivos estratégicos da organização e os objectivos individuais. 
Finalmente, abarca o trabalho de equipa, que corresponde à capacidade de partilha de informação 
e conhecimento estratégico dentro da organização (Kaplan & Norton, 2004c, p. 56). 
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2.3.4.5. O Balanced Scorecard e as iniciativas estratégicas 
 
O Mapa da Estratégia descreve a lógica da estratégia, mostrando claramente os objectivos para 
os processos internos críticos que criam valor e os activos intangíveis necessários para os 
suportar. O Balanced Scorecard traduz os objectivos do mapa da estratégia em indicadores e 
metas (Kaplan & Norton, 2004a, p. 52).  
 
Mas, não basta definir objectivos e identificar indicadores e metas É necessário definir as 
iniciativas concretas a realizar para que as metas sejam alcançadas e os objectivos cumpridos. 
Tem de ser lançado um programa de acção para esse efeito e a organização deve disponibilizar 
recursos (pessoas, financiamento e capacidade) para a sua execução. Kaplan e Norton (2004a, p. 
52) referem-se a estas iniciativas como iniciativas estratégicas. Na Figura 2.16 apresenta-se um 
exemplo de plano de acção para o tema “quick ground turnaround” de uma companhia aérea de 
baixo custo 
 
2.3.5. Diferenças entre o Método Learn e o Balanced Scorecard 
 
Conforme já referido nesta dissertação14, o ML tem como propósito garantir a implementação da 
estratégia de negócio, visando o alinhamento das organizações com a estratégia. O BSC, por seu 
lado, também se centra no alinhamento e focalização das organizações com a estratégia15, mas 
apresenta-se como um veículo de comunicação e implementação da estratégia16. Daqui resulta 
diferenças consideráveis entre os dois métodos que se passam a descrever. 
 
2.3.5.1. Consideração dos interesses dos stakeholders 
 
Coelho (2005b, 126) refere-se à excessiva focalização no cliente como uma das limitações do 
BSC, que retira relevância aos outros stakeholders. Nesta linha, propõe (Coelho, 2005a, p. 164), 
alternativamente, que a clarificação da estratégia se faça em função de quatro motivações de 
melhoria: financeira, clientes, recursos humanos e sociedade (Figura 2.3). Trata-se de motivações 
independentes que permitem explicitar melhor as ideias da estratégia, sem as condicionar 
forçosamente à dimensão financeira e clientes. Segundo ele, a estratégia deverá traduzir as linhas 
                                                     
14
 Ver página 1. 
15
 Ver página 1. 
16
 Ver página 1. 
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mestras para o investimento motivadas pela satisfação dos interesses dos sócios ou accionistas, 
dos clientes, dos recursos humanos e do contributo que se pretende dar à sociedade onde a 
organização se insere. A utilização do modelo de contexto externo permite reflectir a estratégia 
com base na relação com todos os stakeholders. Desta forma, todos os stakeholders são 
considerados na fase de análise, em pé de igualdade, em função do seu contributo para a 
estratégia. 
 
Otley (1999, p. 375), por seu lado, considera que o BSC já tem uma clara abordagem aos 
stakeholders. Mas também considera que os principais são os fornecedores de financiamento 
(sócios ou accionistas) e os clientes. Os interesses dos recursos humanos estão incluídos na 
perspectiva de aprendizagem e crescimento e os dos fornecedores na perspectiva dos processos 
internos (Kaplan & Norton, 1996, pp. 34-35). Já quanto aos interesses dos restantes stakeholders, 
estes poderão ser incluídos no BSC na medida em que forem vitais para o sucesso da estratégia, 
seja numa nova perspectiva, seja na perspectiva dos processos internos (Kaplan & Norton, 2000, 
p. 79). Otley (1999, p. 375) chega mesmo a considerar que os restantes stakeholders, tais como 
fornecedores, governos, comunidades locais e ambiente apenas recebem referências passageiras 
por parte de Kaplan e Norton. 
 
Verifica-se alguma evolução entre uma tímida referência aos restantes stakeholders, enquanto 
vitais para o sucesso da estratégia (Kaplan & Norton, 1996, pp.34-35) e uma referência mais clara 
ao considerar que a estratégia consiste em temas estratégicos complementares (Kaplan & Norton, 
2000, pp. 78-79; 2004a, pp. 43-47). No entanto, estão sempre sujeitos ao supremo teste da 
performance financeira. Os interesses dos sócios ou accionistas estão em primeiro lugar. Como 
nem sempre é fácil estabelecer uma relação entre os interesses de stakeholders, como sejam, por 
exemplo, os que intervêm nos processos reguladores e sociais, Kaplan e Norton (2004a, p. 47) 
acabam por estabelecer ligações intuitivas e de algum modo subjectivas entre as melhorias nestes 
processos e a melhoria na performance financeira a longo prazo. 
 
Já o ML, centra-se bastante no diagnóstico das falhas17 nas respostas aos estímulos vindos dos 
diversos stakeholders ou mesmo na emissão de estímulos por parte da organização, em função 
do seu contributo para a estratégia, com vista a determinar as melhorias a introduzir na 
organização. Como já vimos, estas falhas podem corresponder a inexistência de resposta 
(problema), resposta ineficiente (risco) ou desempenho ineficiente face a oportunidades. 
 
                                                     
17
 Ver página 1. 
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2.3.5.2. Clarificação da estratégia a dois níveis 
 
Jorge S. Coelho considera18 que no ML utilizam-se dois níveis para melhor clarificar, comunicar e 
controlar a estratégia. Decorrente das motivações de melhoria, são definidos os objectivos 
estruturantes ou de médio prazo. Pretende-se que através de cinco ou seis objectivos a 
administração exprima as linhas orientadoras mestras da evolução da empresa para os próximos 
anos. A ideia é clarificar o que de mais significativo se pretende que aconteça.  
 
Decorrente da análise cruzada destes objectivos com os stakeholders, são definidos os objectivos 
operacionais ou de curto prazo. Cada um destes objectivos vai orientar a relação da organização 
com cada um dos stakeholders estratégicos de forma a criar condições para viabilizar os 
objectivos estruturantes. 
 
Resulta, além disso, um melhor suporte para a gestão do orçamento estratégico e operacional. 
 
O BSC não separa estes dois níveis, considerando apenas um. 
 
2.3.5.3. A abordagem por processos 
 
Outra diferença do ML relativamente ao BSC (Coelho, 2005a, p. 158; 2005b, p. 126) é o facto de 
se desenvolver a aproximação por processos19 até ao nível das tarefas e de se construir um 
repositório de suporte à gestão do conhecimento organizacional. O exercício proposto pelo 
método permite um melhor conhecimento e uma visão única de toda a organização. O repositório 
de informação único20, entretanto criado, poderá ser usado por todos dentro da organização. O 
método focaliza-se, verdadeiramente, na estratégia e na organização como um todo21.  
 
O BSC propõe uma metodologia para traduzir e comunicar a visão e a estratégia a toda a 
organização e acompanhar a sua execução, mas não propõe uma metodologia para a abordagem 
por processos. Existe mesmo alguma confusão de conceitos, quando por um lado se fala em 
processos internos (Kaplan & Norton, 2004a, pp. 43-46) e por outro se propõe e apresenta o 
detalhe do BSC por unidades de negócio e por departamentos (Kaplan & Norton, 2001, pp. 178-
183, 204). 
                                                     
18
 Em conversa com o autor ocorrida em 24 de Setembro de 2006. 
19
 Ver página 1. 
20
 Ver página 1. 
21
 Ver página 1. 
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Ahn (2001, p. 458) considera o BSC uma ferramenta de gestão da performance que tem de ser 
trabalhada segundo a estratégia perseguida. O processo de desenvolvimento do BSC de uma 
organização não deverá servir de modelo quando aplicado a outra organização. O BSC de uma 
organização é único e tem em atenção as vantagens competitivas dessa organização. Este autor 
(2001, P. 459) refere que Weber e Schäffer (2000) também consideram a abordagem do BSC 
como um passo na direcção de uma activa gestão da medição da performance.   
 
Apesar do BSC se focalizar na estratégia, não se focaliza na organização como um todo, na 
medida em que não apresenta uma metodologia que permita uma visão única da organização no 
seu todo. Limita-se a comunicar uma visão única da visão e da estratégia.    
 
Como consequência da abordagem por processos, o ML também se diferencia do BSC pela 
aproximação à inovação e aprendizagem que se vai tratar no nível de cada processo (Coelho, 
2005a, p. 164). As necessidades de formação e de sistemas de informação são definidos em 
função dos objectivos e das metas para cada processo. A partir das actividades, tarefas e 
operações associadas a cada posto de trabalho e conhecendo as ineficiências na execução das 
mesmas, são identificadas, com facilidade, as necessidades de formação e de sistemas de 
informação. Por outro lado, o capital organizacional (cultura, liderança, alinhamento e trabalho de 
equipa) também é tratado ao nível dos processos. De qualquer modo, a forma de aplicar o método 
desempenha um papel importantissimo ao nível do capital organizacional, uma vez que se baseia 
em workshops, e não em entrevistas, com a presença de dois níveis de gestão, com uma procura 
sistemática de consensos e de partilha de valores.      
 
Na medida em que o ML cobre todos os processos da organização, todos os projectos e iniciativas 
têm de estar ligados a processos (Coelho, 2005a, p. 158) e serão justificados face aos objectivos 
dos processos e da organização. Existe uma arquitectura da organização a suportá-lo. No BSC só 
é possível obter esta ligação na medida em que tenha sido desdobrado até ao nível dos 
processos. Mesmo neste caso, será difícil se os processos não forem concebidos de forma 
sistémica, pois resultarão objectivos redundantes e iniciativas sobrepostas. O BSC não permite 
obter uma arquitectura da organização. 
 
2.3.5.4. Subjectividade nas relações causa-efeito 
 
O ML ajuda ainda, a reduzir a subjectividade causa-efeito associada à construção do Mapa da 
Estratégia (Coelho, 2005b, p. 126). O desdobramento dos objectivos estratégicos em objectivos 
por processos, actividades e tarefas segundo o modelo descrito acima na Figura 2.2, permite uma 
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maior objectividade na definição de objectivos e metas. A metodologia de diagnóstico apresentada 
nesta figura permite ir identificando os problemas em cada nível de processos até ao nível das 
tarefas, sendo que os problemas de um determinado nível serão as causas dos problemas dos 
níveis imediatamente superiores. Como já foi referido neste trabalho, os problemas são 
ineficiências nas respostas aos estímulos vindos do exterior (stakeholders) ou do interior 
(restantes processos clientes) da organização. O conceito preocupação é mais lato, incluindo não 
só problemas, mas também riscos e oportunidades22. Para colmatar estas ineficiências, são 
definidos objectivos em cada nível que constituirão factores críticos de sucesso dos objectivos dos 
níveis imediatamente superiores. O acompanhamento destes objectivos faz-se com indicadores 
para cada objectivo, indicadores estes que são o detalhe dos indicadores dos níveis 
imediatamente superiores. Desta forma, obtém-se uma maior objectividade nas relações causa-
efeito. 
 
Kaplan e Norton (1996, pp. 30, 149, 160, 213; 2004a, pp. xii, 7, 30, 32) também consideram crucial 
a coerência nas relações causa-efeito entre os objectivos, indicadores e metas das diferentes 
perspectivas e dos diferentes níveis de detalhe do BSC. No entanto, não propõem uma 
metodologia que permita o estabelecimento destas relações de uma forma objectiva. 
 
Nørreklit (2003, p. 616) aponta para a falta de relação causa-efeito a que Kaplan e Norton se 
referem em algumas das áreas de medição. Esta lacuna verifica-se, principalmente, entre a 
satisfação dos clientes e a performance financeira. 
 
Do mesmo modo, Otley (1999, p. 375) menciona a falta de indicação na literatura de Kaplan e 
Norton de como detalhar as ligações entre os meios e os fins no BSC. Segundo Otley, os 
criadores do BSC chegam mesmo a sugerir relações causa-efeito que, apesar de plausíveis, são 
uma simplificação da realidade. Este autor considera que a ligação entre os meios e os fins são 
cruciais para o estabelecimento de um BSC com significado, merecendo, por isso, uma maior 
atenção.  
 
Ahn (2001, p. 458), também, considera que Kaplan e Norton não se referem aos requisitos a que 
os objectivos e os indicadores devem obedecer de acordo com estudos sobre a tomada de 
decisão23, entre os quais está a o da decomponibilidade. 
                                                     
22
 Ver página 1. 
23
 “From the point of view of decision theory, the determination of relevant perspectives is the first step to build a multi-level 
hierarchy of goals (in decision theory called ‘objectives’), leading to a set of measures (in decision theory called ‘attributes’) 
capable of quantifying performance at the lowest level of the hierarchy. According to decision theory, such attributes as well 
as the hierarchy of objectives should meet a number of requirements, e.g. ‘decomposability’ and ‘non-redundancy’. These 
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2.3.5.5. Objectivos colaborativos 
 
Com a utilização de uma filosofia orientada a objectos de negócio no ML e a consequente 
definição dos processos numa base de cliente-fornecedor, é fácil definir objectivos para cada 
cliente, de uma forma individual e não partilhada (Coelho, 2005b, p. 127). Tendo-se chegado ao 
nível das tarefas e associando-se estas aos postos de trabalho e às pessoas que os ocupam, 
estas pessoas tornam-se responsáveis pelos objectivos das tarefas dos postos de trabalho que lhe 
são atribuídos. Deste modo, as responsabilidades de cada um são definidas em função da sua 
intervenção nos diferentes processos, sendo mais fácil definir objectivos colaborativos, em 
contraste com os objectivos partilhados do BSC. 
 
Na medida em que o BSC não propõe uma abordagem até às tarefas, os objectivos das diferentes 
perspectivas são atribuídos a grupos de pessoas que, como equipa, são responsabilizadas pelo 
seu sucesso. Os objectivos são, por isso, partilhados pelos elementos da mesma equipa. Isto 
pode dificultar a responsabilização individual. Em contrapartida, o ML propõe objectivos 
colaborativos, em que cada um tem bem delimitado o seu contributo para o sucesso da estratégia. 
As relações causa-efeito no sucesso dos objectivos de cada indivíduo e de cada nível de processo 
conduz ao sucesso da estratégia da organização. 
 
De salientar que a definição de objectivos colaborativos, assentes em objectivos individuais, 
acontece em sintonia com responsabilidades partilhadas. Delegar uma responsabilidade significa 
partilhá-la com alguém e não se libertar dela. No entanto é importante clarificar os objectivos de 
cada um para permitir um adequado desenvolvimento de competências. 
 
2.3.5.6. Consenso sobre o estado actual 
 
Segundo Coelho (2005b, p. 127), a metodologia do BSC não apresenta uma fase para a obtenção 
de consensos sobre o desempenho actual da organização, antes da definição dos objectivos e 
medidas. Ao propor o levantamento das falhas nas respostas aos estímulos recebidos dos 
stakeholders (preocupações de primeiro nível), o ML permite obter esses consensos, ao mesmo 
tempo que se define a arquitectura de processos. À medida que se vai modelando a arquitectura 
de processos e sempre que se realiza o diagnóstico de cada nível de processos, vai-se obtendo o 
                                                                                                                                                                
desirable properties, based on findings of decision-making research are, however, not even mentioned in the common 
Balanced Scorecard literature. With respect to this, the concept has to be revised in order to design a more sophisticated 
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estado actual, que constitui o ponto de partida para a melhoria contínua em cada nível. Estes 
consensos serão a base para a definição dos objectivos e respectivas medidas.  
 
Nørreklit (2003, p. 617) chama a atenção para a dificuldade na obtenção de consensos no BSC, 
caso se proceda à definição de objectivos de cima para baixo, sem obter o envolvimento das 
pessoas. Por muito esforço que se coloque na comunicação da visão e da estratégia da 
organização, o envolvimento das pessoas é crucial para o sucesso do modelo de controlo. 
 
Também, para Bessire e Baker (2005, p. 663) uma das falhas do BSC reside na falta de 
oportunidade para que as pessoas participem na obtenção de consensos sobre a organização e 
as suas metas. 
 
O BSC alinha conceitos, indicadores e metas, enquanto o ML vai mais além, porque tem a visão 
única da organização. 
 
2.3.5.7. Precisão de conceitos 
  
Alguns autores apontam para a falta de precisão nos conceitos abordados por Kaplan e Norton 
(Butler et al., 1997; Mooraj et al., 1999; Ahn, 2001; Bourguignon et al., 2004). Outros (Nørreklit 
2003), consideram-nos de tal forma abertos à interpretação, que leva a que cada leitor tenha a sua 
própria interpretação sobre o modelo. 
 
Segundo Bessire e Baker (2005, p. 652), uma das limitações do BSC reside na sua falta de 
teorização. Esta falta de teorização encontra-se mais clara na dimensão política, que aparece 
apenas quando se expressa a visão e a missão da organização. Mas mesmo quando se refere à 
missão, apresenta afirmações que são mais objectivos e estratégias, o que leva à confusão entre 
as dimensões política e estratégica. 
 
Estes mesmos autores salientam a facilidade com que Kaplan e Norton mudam os objectivos 
principais. Umas vezes falam na maximização do valor accionista (Kaplan & Norton, 1996, p. 10) e 
outras falam na maximização do valor accionista e na satisfação dos clientes (Kaplan & Norton, 
1996, p. 92).  
 
                                                                                                                                                                
process of developing a Balanced Scorecard, especially regarding the identification of strategic goals and their measures.” 
(Ahn, 2001, p. 458) 
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Mais adiante, Bessire e Baker (2005, p. 652) referem a ambiguidade na escolha das quatro 
perspectivas do BSC. As duas primeiras perspectivas (financeira e clientes) são mais objectivos, 
enquanto que as outras (interna e aprendizagem e crescimento) lidam com meios para atingir 
aqueles objectivos. Para eles, o BSC não se baseia numa teoria estratégica bem definida. 
 
Em contrapartida, o ML baseia-se no Business Process Management (BPM) sendo preciso nos 
conceitos que utiliza. Salientam-se os conceitos de terapia organizacional, objecto de negócio, 
processo, preocupação ou problema e gestão de conhecimento. No desenvolvimento do método 
tem existido uma preocupação na precisão de conceitos e na construção de bases teóricas sólidas 
que permitam o desenvolvimento da metodologia. 
 
2.3.5.8. Criação de dois algoritmos de suporte ao “racional” da estratégia 
 
Jorge S. Coelho salienta24 que no ML se disponibiliza um algoritmo que corresponde ao tradicional 
desdobramento de um objectivo de médio prazo à custa das variáveis que compõem a fórmula 
para o cálculo do respectivo indicador. Esta árvore ajuda a explicar um dado desvio mas não 
consegue indicar qual o processo, sub-processo, actividade ou tarefa que foi responsável por 
aquele desvio e onde se terá de intervir. 
 
Além disso, é disponibilizado outro algoritmo (ou árvore) paralelo, que decorre do desdobramento 
dos objectivos pela arquitectura de processos. 
 
Segundo ele, este algoritmo proporciona a partilha, não só dos objectivos a todos os níveis, mas 
inclusivamente da sua relação. Face a um desvio, não é necessário nomear um grupo de trabalho 
ou comissão para identificar o responsável. Toda a discussão se centra na identificação de 
soluções, proporcionando uma intervenção mais rápida na organização na resposta aos 
stakeholders, adquirindo mais agilidade.  
 
Mais uma vez, o BSC centra-se apenas na discussão dos indicadores e respectivos objectivos. 
Dos workshops efectuados no ML, resulta a visão única da organização.  
                                                     
24
 Em conversa com o autor ocorrida em 24 de Setembro de 2006. 
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3.  Modelo de indicadores proposto para o estudo de caso 
 
No presente capítulo, apresenta-se uma proposta de um sistema de informação, baseado num 
estudo de caso, que por questões de confidencialidade se vai chamar de MNM – Minerais Não 
Metálicos, SA (MNM SA). Os valores que se apresentam não são reais, mas antes meramente 
exemplificativos. 
3.1. Metodologia 
 
O objectivo é conceber um sistema de informação que, complementando a diversa informação 
financeira produzida, permita comunicar, medir e acompanhar a implementação da estratégia na 
organização, bem como possibilitar a sua constante reavaliação. 
 
Este sistema de informação baseia-se no Método Learn (ML) como sistema de gestão estratégica, 
por possuir uma metodologia de trabalho que permite não só a comunicação, implementação, 
medição, acompanhamento e reavaliação da estratégia, mas também, o conhecimento da 
organização no seu todo, a permanente comunicação deste conhecimento organizacional e a 
melhoria permanente do desempenho organizacional. 
 
Na concepção deste sistema de informação, seguiu-se a metodologia proposta pelo ML, dando 
maior relevância aos processos de diagnóstico, definição de objectivos, escolha de indicadores e 
estabelecimento de metas. 
 
O sistema foi concebido com os contributos individuais obtidos num conjunto de workshops a 
diversos níveis da organização. A missão, visão, objectivos estruturantes a médio prazo e 
respectivos indicadores de acompanhamento e metas, foram clarificados e definidos em 
workshops com o primeiro e segundo níveis de gestão. Em workshops com a participação dos 
responsáveis do primeiro nível dos processos e com representantes do primeiro nível 
identificaram-se as preocupações25 que no curto prazo impedem a realização dos objectivos 
estruturantes, os objectivos que no curto prazo vão possibilitar ultrapassar essas preocupações e 
que constituem factores críticos de sucesso dos objectivos estruturantes, os respectivos 
indicadores de acompanhamento e metas. Nos restantes níveis dos processos, até ao nível das 
tarefas, identificaram-se as causas das preocupações nos diversos níveis26, os objectivos para 
ultrapassar tais preocupações, os respectivos indicadores e metas. Nestes últimos workshops, 
                                                     
25
 Ver página 1. 
26
 Ver Figura 2.2 na página 1. 
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participaram os responsáveis pelos processos e tarefas em análise e dos processos clientes, 
permitindo um mais completo levantamento das preocupações, sempre que possível com a 
presença de um representante do nível superior. 
 
Com esta metodologia envolveu-se grande parte da organização, tendendo-se a envolver a sua 
totalidade na medida em que se modelar a totalidade dos processos da organização. Dela, resulta 
um sistema de informação verdadeiramente útil para os intervenientes. 
 
3.2. Apresentação da MNM SA 
3.2.1. O produto e o mercado 
 
A MNM SA foi fundada na década de 70 por um conjunto de profissionais ligados um subsector da 
indústria de minerais não metálicos. Dentro deste subsector, os promotores identificaram dois 
outros subsectores. O mais tradicional estava ligado à indústria e à construção civil, encontrava-se 
numa fase de maturação, com forte concorrência e baixo valor acrescentado. O outro subsector 
estava ligado ao sector automóvel, o qual exigia produtos com grande padrão de qualidade e 
incorporavam alto valor acrescentado. 
 
O subsector ligado ao sector automóvel encontrava-se em franca expansão, mas existia uma clara 
separação entre um reduzido grupo de marcas de referência, com produtos de grande qualidade e 
preço elevado, e dezenas de marcas restantes com baixa qualidade e baixo preço. Os promotores 
identificaram uma clara oportunidade para propor ao mercado um produto com o mesmo nível de 
qualidade dos produtos líderes mas com um preço mais competitivo. 
 
A MNM SA adoptou, assim, como estratégia inicial, a oferta de um produto com alto padrão de 
qualidade e preço competitivo, tendo sido bem sucedida. Neste momento, a marca MNM é 
reconhecida em mais de 50 países distribuídos pelos cinco continentes como uma das cinco 
marcas de referência em termos de qualidade, ocupando o lugar de líder em algumas gamas. 
 
Como consequência dos desenvolvimentos conseguidos nos produtos para o sector automóvel, a 
MNM SA conseguiu obter também uma presença importante em alguns nichos de mercado dos 
sectores da indústria e da construção civil. 
 
Neste momento, a MNM SA conta com uma dezena de filiais comerciais espalhadas pela Europa 
e pelas Américas. 
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No gráfico da Figura 3.1 podemos ver a evolução das vendas e o EBITDA da MNM SA. Desde 
1995 a MNM SA mais que duplicou o seu volume de vendas. O seu principal mercado continua a 
ser a UE, embora esteja a reforçar bastante a sua presença em mercados externos à UE. 
 
O gráfico da Figura 3.2 também demonstra o crescimento da MNM SA em termos organizativos. 
Os Activos Líquidos mais que quadruplicaram desde 1995 e o número de trabalhadores cresceu 
mais de 50%. 
 
Figura 3.1: Evolução das vendas e do EBITDA da MNM SA 
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Figura 3.2: Evolução do n.º de trabalhadores e do Activo Líquido da MNM SA 
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3.2.2. A estrutura organizativa 
 
A MNM SA tem uma estrutura com 6 departamentos funcionais sob o comando de um Director 
Geral, reportando este ao Conselho de Administração, conforme se apresenta na Figura 3.3. 
 
Na opinião do autor, a MNM SA apresenta um misto de: 
 
• Na empresa mãe, uma cultura de tomada de decisão estratégica centralizada no topo; 
• Nas filiais, uma excessiva descentralização da tomada de decisão no que toca a cada um 
dos seus mercados, baseada na confiança no conhecimento de que cada responsável 
tem do seu próprio mercado. 
 
Nesta linha, estamos perante uma organização que teve um forte crescimento e que tem 
apresentado alguma dificuldade em adaptar a sua estrutura organizativa a este crescimento. Daí a 
cultura centralista que se verifica na empresa mãe, que parte da gestão de topo e se repercute 
pelos diversos níveis funcionais e excessiva descentralização ao nível das filiais, como uma 
primeira tentativa de adaptação ao crescimento. Esta descentralização ao nível das filiais tem 
causado algumas dificuldades de intervenção e participação da Direcção da empresa mãe nas 
decisões relativas aos mercados de cada filial. 
 
Considera, ainda, que estas práticas apresentam bastantes riscos para a organização porque: 
  
• Os processos de tomada de decisão estratégica estão demasiado individualizados; 
• Contribui para uma cultura individualista e departamentalista, não fomentando o trabalho 
em equipa; 
• Não estimula a participação da organização em geral na definição estratégica e o 
respectivo envolvimento e empenho na sua implementação e realização; 
• Não favorece a criação de conhecimento organizacional, permanecendo nas pessoas 
sem que seja partilhado na organização e nos casos em que isto ocorre, existe uma 
dispersão deste conhecimento e duplicação de trabalho no que concerne a estudos, 
diagnósticos dos processos da organização e definição de procedimentos; 
• Leva a baixos níveis de conhecimento da organização no seu todo por cada um dos 
membros da organização; 
• Falta a consistência entre as orientações estratégicas de cada uma das filiais e as 
orientações estratégicas do grupo; 
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• Provoca pouca evolução na orientação estratégica da organização e na adaptação às 
mudanças da envolvente; 
• Existe um deficiente sistema de controlo de gestão. 
 
Por outro lado, a confiança está bastante presente nas relações entre os diversos níveis 
hierárquicos, o que leva a bastante subjectividade na avaliação individual e à inexistência de um 
sistema de avaliação da performance individual. 
 
Figura 3.3: Organigrama da MNM SA 
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Desta forma, a organização necessita de um sistema de gestão que ajude a adaptar as suas 
estruturas organizativas ao crescimento que tem sofrido, transitando de uma cultura centralista e 
individualista, para uma cultura mais descentralizada e de trabalho em equipa, com maior 
envolvimento, motivação, alinhamento e conhecimento de toda a organização. Este sistema de 
gestão permitirá, também, aliar à confiança a verdadeira performance individual, evitando a 
subjectividade no processo de avaliação do desempenho.       
 
 
Nas secções seguintes descrevem-se as diferentes fases na aplicação da metodologia proposta 
pelo ML à MNM SA, com especial relevo ao diagnóstico, estabelecimento de objectivos e definição 
de indicadores e metas, dado serem as fases que mais directamente têm a ver com a definição do 
sistema de informação de medição da performance.  
  
3.3. Estratégia a médio prazo da MNM SA 
 
Seguindo a metodologia do ML, a primeira e a segunda linha de gestão da MNM SA começou por 
esclarecer a estratégia a médio prazo, em reunião interactiva, clarificando a sua missão, a sua 
visão e definindo os seus objectivos estruturantes a médio prazo e os respectivos indicadores. 
  
A MNM SA tem, portanto, como missão a produção e comercialização do mineral X, 
fundamentalmente para o sector automóvel e para alguns nichos da indústria e da construção civil, 
bem como a comercialização de produtos complementares. 
 
Para cumprir a sua missão, a MNM SA, tem como valores a qualidade, a produtividade, a 
inovação, a flexibilidade e a competitividade.   
 
A MNM SA tem como visão afirmar-se no mercado global, como produtor de marca própria do 
mineral X com alto padrão de qualidade, com índices de produtividade, qualidade, inovação, 
flexibilidade e rede de distribuição competitivos com os principais concorrentes. 
 
Para concretizar a sua visão, a MNM SA, com base nas motivações de melhoria financeira, 
clientes, sociedade e recursos humanos, definiu orientações estratégicas para os próximos cinco 
anos, que se traduziram nos seguintes objectivos estruturantes: 
 
A. Garantir a evolução do negócio de um modo rentável e sustentado. 
B. Consolidar e incrementar presença no mercado global do sector automóvel. 
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C. Garantir uma presença relevante noutros segmentos. 
D. Garantir o elevado padrão de qualidade e inovação dos produtos para o sector 
automóvel. 
E. Garantir um padrão competitivo de qualidade e inovação dos produtos para a indústria 
e construção civil. 
F. Garantir a performance ambiental. 
G. Aumentar os níveis de alinhamento estratégico do capital humano e dos sistemas. 
 
Para monitorar o seu desempenho em cada um destes temas, esta equipa da MNM, SA escolheu 
os seguintes indicadores: 
 
A. Garantir a evolução do negócio de um modo rentável e sustentado: 
1. Índice de evolução do negócio. 
B. Consolidar e incrementar presença no mercado global do sector automóvel: 
1. Índice de consolidação no mercado global do sector automóvel. 
C. Garantir uma presença relevante noutros segmentos: 
1. Índice de presença relevante noutros segmentos. 
D. Garantir o elevado padrão de qualidade e inovação dos produtos para o sector 
automóvel: 
1. Percentagem de vendas para sector automóvel em países OCDE / vendas para 
sector automóvel. 
E. Garantir um padrão competitivo de qualidade e inovação dos produtos para a indústria 
e construção civil: 
1. Percentagem de vendas para a indústria e construção civil em países OCDE / 
vendas totais para a indústria e construção civil. 
F. Garantir a performance ambiental: 
1. Índice de performance ambiental. 
G. Aumentar os níveis de alinhamento estratégico do capital humano e dos sistemas: 
1. Nível de motivação dos recursos humanos. 
 
Para o cálculo dos indicadores A.1, B.1, C.1 e F.1, foram definidas as seguintes fórmulas: 
 
A.1 Índice de evolução do negócio = 
1/3 x Crescimento médio do volume de negócio a cinco anos + 
1/3 x Rentabilidade das vendas (EBITDA /vendas) + 
1/3 x Produtividade, nomeadamente VAB por trabalhador (VAB / trabalhador) 
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B.1 Índice de consolidação no mercado global do sector automóvel = 
1/4 x Crescimento anual das vendas no sector automóvel + 
1/4 x Crescimento médio do volume de negócios para o sector automóvel a cinco anos + 
1/4 x  Vendas em novos países para sector automóvel + 
1/4 x Números de novos países com vendas para o sector automóvel 
C.1 Índice de presença relevante noutros segmentos =  
1/2 x  Crescimento anual das vendas para a indústria e a construção civil + 
1/2 x  Crescimento médio do volume de negócios para a indústria e a construção civil a 
cinco anos 
F.1 Índice de performance ambiental = 
1/3 x Kg de solventes utilizados por unidade produzida + 
1/3 x KWh de energia da rede consumida + 
1/3 x Kg de resíduos não tratados por unidade produzida 
 
Seleccionados os objectivos e escolhidos os indicadores, procedeu-se ao diagnóstico da situação 
actual e das metas a atingir nos cinco anos seguintes, que são apresentados no Quadro 3-1. 
Neste quadro também se apresenta os atributos de cada indicador (designação, tipo, unidade de 
medida, periodicidade, valor actual e meta).  
 
Quadro 3-1: Metas a 5 anos para a MNM SA 
A A.1 Índice de evolução do negócio Risco Unid Ano 15,11 >= 15,45 15,79 16,13 16,47 16,8
B B.1 Índice de consolidação no mercado global do sector automóvel Risco Unid Ano 25,55 >= 38,05 38,05 38,05 38,05 38,05
C C.1 Índice de presença relevante noutros segmentos Risco % Ano 13% >= 11% 12% 12% 12% 12%
D D.1 Percentagem de vendas para sector automóvel em países OCDE / 
vendas totais para sector automóvel Risco % Ano 80% >= 80% 80% 80% 80% 80%
E E.1 Percentagem de vendas para indústria e constrição civil em países OCDE / vendas totais para indústria e construção civil Risco % Ano 75% >= 75% 75% 75% 75% 75%
F F.1 Índice de performance ambiental Ambiente Unid Ano 8,34 <= 7,673 7,005 6,338 5,671 5,003
G G.1 Nível de motivação dos recursos humanos Qualidade Unid Ano 3 >= 3,5 3,5 4 4,5 5
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3.4. Os processos de 1.º nível da MNM SA 
 
De seguida a mesma equipa da primeira e segunda linha de gestão identificou os diversos 
stakeholders a cujos estímulos a organização tem de responder, bem como os processos de 
primeiro nível responsáveis pela resposta a tais estímulos. Na Figura 3.4 apresenta-se o contexto 
externo da MNM SA e na Figura 3.5 apresentam-se os processos de 1.º nível da MNM SA. 
 
A forte cultura funcional da MNM SA dificultou o desenho do diagrama de processos. A visão da 
organização muito centrada no organigrama funcional, não ajudou a percepção da nova 
perspectiva da organização, no qual se pretendia identificar as competências organizacionais, 
associadas a meios ou recursos organizacionais, para a resposta ou emissão de estímulos a 
entidades externas e internas, com vista à concretização dos objectivos estratégicos. 
 
Também na definição do contexto externo como na apresentação dos processos de 1.º nível, 
surgiram opiniões divergentes sobre se as filiais deveriam ser consideradas no contexto externo 
ou se deveriam integrar o diagrama de processos. Tratando-se de entidades com forte autonomia, 
faria sentido considera-las no contexto externo e desenhar diferentes diagramas para cada uma, 
com ligações. Atendendo à tendência de centralização de alguns processos do grupo, faria 
também sentido o desenho de um único diagrama para o grupo. Ponderando o grau de autonomia 
de cada uma e a existência de responsáveis em cada filial mesmo para os processos em 
centralização, acabou por se decidir a separação dos diagramas de processos.  
 
A metodologia, no entanto, proporcionou a consciencialização colectiva da problemática e 
conduziu à tomada de decisão sobre as opções a seguir. Permitiu, assim, identificar orientações 
omissas ou não consistentes e contribuiu para a definição de um quadro orientador que reforçou a 
liderança.   
3.5. Estratégia de curto prazo da MNM SA 
 
Seguindo a metodologia proposta pelo Método Learn (ML) e tendo em conta a visão e os temas 
estratégicos seleccionados, a primeira e a segunda linha de gestão MNM SA identificou, também 
em sessão interactiva, um conjunto de preocupações centradas na sua capacidade de resposta 
aos estímulos vindos de todos os stakeholders. Para tal foram discutidos e definidos os 
stakeholders da organização, dando origem ao modelo de contexto externo (Figura 3.4). Os 
stakeholders são entidades externas que condicionam a estratégia da organização e ao mesmo 
tempo a organização considera ter capacidade de influência sobre elas. 
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Figura 3.4: Contexto externo da MNM SA 
 
Nota: A, B, C, D, E, F e G – Objectivos Estruturantes 
 
Figura 3.5: Processos de 1.º nível da MNM SA 
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3.5.1. Preocupações ao nível do negócio 
 
A MNM SA identificou um conjunto de preocupações a ultrapassar, para que seja bem sucedida 
na obtenção dos resultados desejados para cada objectivo estruturante (oe), que passamos a 
descrever. Em cada preocupação (po), para além do código, é indicada a entidade (stakeholder) 
relativamente a quem se verifica. 
 
Garantir uma evolução do negócio de um modo rentável e sustentado (oe.A):  
• Rentabilidade de alguns produtos e clientes abaixo dos níveis desejados (po.01010, 
Accionistas); 
• Risco de crédito de clientes (po.05010, Clientes); 
• Risco de não obter as melhores condições de aquisição (po.08010, Fornecedores); 
• Risco do grau de dependência de fornecedores se tornar demasiado significativo 
(po.09010, Fornecedores); 
• Risco das competências não acompanharem a evolução do negócio (po.12070, 
Accionistas); 
• Custos significativos da actividade (po.13010, Accionistas); 
• Dificuldades em garantir o cumprimento da legislação (po.16060, Accionistas); 
• Inexistência de um sistema de informação integrado (po.17070, Accionistas); 
• Dificuldades na comunicação dos valores da organização (po.18070, Accionistas); 
• Risco de desmotivação dos recursos humanos (po.19070, Accionistas). 
 
Consolidar e incrementar presença no mercado global do sector automóvel (oe.B): 
• Risco de perda de vendas em cada cliente do sector automóvel (po.02021, Clientes); 
• Vendas insuficientes em alguns mercados actuais face às potencialidades, pela existência 
de utilizadores que não usam produtos MNM no sector automóvel (po.02022, Clientes); 
• Lead time longo para o sector automóvel (po.03020, Clientes); 
• Inexistência de vendas em novos mercados importantes (po.04020, Clientes); 
• Níveis de serviço nem sempre respondem às necessidades dos clientes do sector 
automóvel (po.06020, Clientes); 
• Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem com os fornecedores de produtos 
complementares (po.10020, Fornecedores). 
 
Garantir uma presença relevante noutros segmentos (oe.C): 
• Risco de perda de vendas em cada cliente dos sectores não automóvel (po.02031, 
Clientes); 
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• Vendas insuficientes em alguns mercados actuais face às potencialidades pela existência 
de utilizadores que não usam produtos MNM no sector não automóvel (po.02032, 
Clientes); 
• Lead time longo para o sector não automóvel (po.03030, Clientes); 
• Níveis de serviço nem sempre respondem às necessidades dos clientes do sector não 
automóvel (po.06030, Clientes); 
• Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem com fornecedores de produtos 
complementares (po.10020, Fornecedores). 
 
Garantir o elevado padrão de qualidade e inovação dos produtos para o sector automóvel (oe.D): 
• Risco dos produtos não acompanharem a evolução do mercado no sector automóvel 
(po.07040, Clientes); 
• Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem com os fornecedores de matérias 
prima, mercadorias e equipamentos (po.10040, Fornecedores); 
• Risco da qualidade do produto não manter o padrão actual no sector automóvel 
(po.14040, Clientes). 
 
Garantir um padrão competitivo de qualidade e inovação dos produtos para a indústria e 
construção civil (oe.E): 
• Risco dos produtos não acompanharem a evolução do mercado no sector não automóvel 
(po.07050, Cleintes); 
• Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem com fornecedores de matérias 
prima, mercadorias e equipamentos (po.10040, Fornecedores); 
• Risco da qualidade do produto não manter o padrão actual (po.14050, Clientes). 
 
Garantir a performance ambiental (oe.F): 
• Dificuldades em garantir as condições de trabalho e segurança (po.15060, Estado e 
Sociedade); 
• Dificuldades em garantir o cumprimento da legislação (po.16060, Estado e Sociedade). 
 
Aumentar os níveis de motivação do capital humano (oe.G): 
• Risco das competências não acompanharem a evolução do negócio (po.12070, Recusros 
Humanos); 
• Inexistência de um sistema de informação integrado (po.17070, Recursos Humanos); 
• Dificuldades na comunicação dos valores do grupo (po.18070, Recursos Humanos); 
• Risco de desmotivação dos recursos humanos (po.19070, Recursos Humanos). 
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Quadro 3-2: Objectivos de curto prazo ou operacionais (oo) 
Cd PO Descrição (problema operacional) Cd OO Descrição (objectivo operacional)
po.01010 Rentabilidade de alguns produtos e clientes abaixo dos níveis desejados oo.0101
Assegurar e aumentar actuais níveis de rentabilidade 
dos produtos, clientes e filiais
po.05010 Risco de crédito de clientes oo.0501 Minimizar risco de crédito de clientes
po.08010 Risco de não obter as melhores condições de 
aquisição oo.0801
Garantir condições competitivas na aquisição de 
produtos de forma continuada
po.09010 Risco do grau de dependência de fornecedores se tornar demasiado significativo oo.0901
Manter o grau de dependência de fornecedores a 
níveis aceitáveis
po.12070 Risco das competências não acompanharem a 
evolução do negócio oo.1207
Garantir as competências necessárias à evolução do 
negócio
po.13010 Custos significativos na actividade oo.1301 Reduzir custos da actividade
po.16060 Dificuldades em garantir o cumprimento da legislação oo.1606 Garantir o cumprimento da legislação
po.17070 Inexistência de um sistema de informação integrado oo.1707 Reforçar a integração do sistema de informação
po.18070 Dificuldades na comunicação dos valores da 
organização oo.1807
Reforçar a unicidade do sistema de gestão na 
organização
po.19070 Risco de desmotivação dos recursos humanos oo.1907 Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance na organização
po.02021 Risco de perda de vendas em cada cliente (sector 
automóvel) oo.0202 Consolidar ou aumentar o volume de negócios
po.02022
Vendas insuficientes em alguns mercados actuais 
face às potencialidades (existência de utilizadores que 
não usam produtos MNM no sector automóvel)
oo.0202 Consolidar ou aumentar o volume de negócios
po.03020 Lead time longo (sector automóvel) oo.0302 Reduzir o lead time
po.04020 Inexistência de vendas em novos mercados importantes oo.0402 Vender em novos mercados para o sector automóvel
po.06020 Níveis de serviço nem sempre respondem às 
necessidades dos clientes (sector automóvel) oo.0602 Melhorar níveis de serviço aos clientes
po.10020 Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem (fornecedor de produtos complementares) oo.1002
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de 
produtos complementares
po.02031 Risco de perda de vendas em cada cliente (sector não 
automóvel) oo.0202 Consolidar ou aumentar o volume de negócios
po.02032
Vendas insuficientes em alguns mercados actuais 
face às potencialidades (existência de utilizadores que 
não usam produtos MNM no sector não automóvel)
oo.0202 Consolidar ou aumentar o volume de negócios
po.03030 Lead time longo (sector não automóvel) oo.0302 Reduzir o lead time
po.06030 Níveis de serviço nem sempre respondem às 
necessidades dos clientes (sector não automóvel) oo.0602 Melhorar níveis de serviço aos clientes
po.10020 Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem (fornecedor de produtos complementares) oo.1002
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de 
produtos complementares
po.07040 Risco dos produtos não acompanharem a evolução do mercado (sector automóvel) oo.0704 Garantir resposta às novas necessidades dos clientes
po.10040 Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem (fornecedor de matéria prima e equipamentos) oo.1004
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores 
(nível de qualidade e novos produtos para sector 
automóvel)
po.14040 Risco da qualidade do produto não manter o padrão 
actual (sector automóvel) oo.1404
Manter os actuais níveis de qualidade dos produtos 
para sector automóvel
po.07050 Risco dos produtos não acompanharem a evolução do mercado (sector não automóvel) oo.0704 Garantir resposta às novas necessidades dos clientes
po.10040 Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem (fornecedor de matéria prima e equipamentos) oo.1005
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores 
(produtos mais competitivos para sector não 
automóvel)
po.14050 Risco da qualidade do produto não manter o padrão 
actual (sector não automóvel) oo.1405
Melhorar os actuais níveis de qualidade dos produtos 
para sector não automóvel
po.15060 Dificuldades em garantir as condições de trabalho e 
segurança oo.1506 Melhorar as condições de trabalho/segurança
po.16060 Dificuldades em garantir o cumprimento da legislação oo.1606 Garantir o cumprimento da legislação
po.12070 Risco das competências não acompanharem a 
evolução do negócio oo.1207
Garantir as competências necessárias à evolução do 
negócio
po.15060 Dificuldades em garantir as condições de trabalho e 
segurança oo.1506 Melhorar as condições de trabalho/segurança
po.17070 Inexistência de um sistema de informação integrado oo.1707 Reforçar a integração do sistema de informação
po.18070 Dificuldades na comunicação dos valores da 
organização oo.1807
Reforçar a unicidade do sistema de gestão na 
organização
po.19070 Risco de desmotivação dos recursos humanos oo.1907 Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance na organização
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3.5.2. Objectivos de curto prazo 
 
Uma vez identificadas as preocupações de negócio e tendo em vista ultrapassa-las, a mesma 
equipa da MNM SA definiu as orientações a seguir no curto prazo para cada preocupação. São 
elas os objectivos de curto prazo ou operacionais (oo), que estão representados no Quadro 3-2. 
 
Uma vez definidos os objectivos de curto prazo, esta equipa efectuou uma análise à consistência 
entre os objectivos de curto prazo e os objectivos estruturantes a médio prazo. Sabendo quais as 
preocupações de curto prazo para cada objectivo estruturante e existindo um objectivo de curto 
prazo para cada preocupação, fez-se a junção destes por objectivo estruturante. Os objectivos de 
curto prazo deverão constituir factores críticos de sucesso dos objectivos a médio prazo. Os 
objectivos a curto prazo agrupados por objectivos de médio prazo são os que a seguir se indicam. 
 
Garantir a evolução do negócio de um modo rentável e sustentado (oe.A): 
• Assegurar e aumentar actuais níveis de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais 
(oo.0101); 
• Minimizar risco de crédito de clientes (oo.0501); 
• Garantir condições competitivas na aquisição de produtos de forma continuada (oo.0801); 
• Manter o grau de dependência de fornecedores a níveis aceitáveis (oo.0901); 
• Garantir as competências necessárias à evolução do negócio (oo.1207); 
• Reduzir custos da actividade (oo.1301); 
• Garantir o cumprimento da legislação (oo.1606); 
• Reforçar a integração do sistema de informação (oo.1707); 
• Reforçar a unicidade do sistema de gestão na organização (oo.1807); 
• Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance na organização 
(oo.1907). 
 
Consolidar e incrementar presença no mercado global do sector automóvel (oe.B): 
• Consolidar ou aumentar o volume de negócios (oo.0202); 
• Reduzir o lead time (oo.0302); 
• Vender em novos mercados para sector automóvel (oo.0402); 
• Melhorar níveis de serviço aos clientes (oo.0602); 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares (oo.1002). 
 
Manter uma presença relevante noutros segmentos (oe.C): 
• Consolidar ou aumentar o volume de negócios (oo.0202); 
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• Reduzir o lead time (oo.0302); 
• Melhorar níveis de serviço aos clientes (oo.0602); 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares (oo.1002). 
 
Manter o elevado padrão de qualidade e inovação dos produtos para o sector automóvel (oe.D): 
• Garantir resposta às novas necessidades dos clientes (oo.0704); 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores quanto ao nível de qualidade e a novos 
produtos para sector automóvel (oo.1004); 
• Manter os actuais níveis de qualidade dos produtos para sector automóvel (oo.1404). 
 
Garantir um padrão competitivo de qualidade e inovação dos produtos para a indústria e 
construção civil (oe.E): 
• Garantir resposta às novas necessidades dos clientes (oo.0704); 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores, quanto a produtos mais competitivos 
para sector não automóvel (oo.1005); 
• Melhorar os actuais níveis de qualidade dos produtos para sector não automóvel 
(oo.1405). 
 
Melhorar a performance ambiental (oe.F): 
• Melhorar as condições de trabalho/segurança (oo.1506); 
• Garantir o cumprimento da legislação (oo.1606). 
 
Aumentar os níveis de alinhamento estratégico do capital humano e dos sistemas (oe.G): 
• Garantir as competências necessárias à evolução do negócio (oo.1207); 
• Melhorar as condições de trabalho/segurança (oo.1506); 
• Reforçar a integração do sistema de informação (oo.1707); 
• Reforçar a unicidade do sistema de gestão na organização (oo.1807); 
• Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance na organização 
(oo.1907). 
 
3.5.3. Indicadores de curto prazo 
 
Após a definição e refinamento da consistência dos objectivos a curto prazo, a equipa da MNM SA 
escolheu os indicadores, identificou o estado actual e estabeleceu as metas a atingir, que se 
apresentam no Quadro 3-3.  
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Quadro 3-3: Metas a curto prazo da MNM SA 
Tipo Ob Estr Unid Perid Ano N
1. Assegurar  e aumentar os actuais níveis de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais (A) 
io.01011 Índice de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais Renda-bilidade A Unid MA 28,9% >= 31,5%
2. Consolidar ou aumentar o volume de negócios (B,C) 
io.02021 Vendas totais Risco B, C K€ MA 39.126 >= 42.500
3. Reduzir o lead time  (B,C) 
io.03021 Lead time (Prazo de envio das encomendas) Qualidade B, C dias M 40 <= 30
4. Vender em novos mercados para o sector automóvel (B) 
io.04021 Índice de vendas em novos mercados (sector automóvel) Risco B Unid MA 50.385 >= 75.003
5. Minimizar risco de crédito de clientes (A) 
io.05011 Saldo de clientes não segurado Risco A K€ M 1.587 <= 500
6. Melhorar níveis de serviço aos clientes (B,C) 
io.06021 Índice de melhoria dos níveis de serviço aos clientes Qualidade B, C Unid M 25 >= 12
7. Garantir resposta às novas necessidades dos clientes (D,E) 
io.07041 Desvio em relação à data prevista dos processos em curso (novos produtos) Qualidade D, E dias M 100 <= 25
8. Garantir condições competitivas na aquisição de produtos de forma continuada (A) 
io.08011 Preço médio aquisição (cabaz) Renda-bilidade A € M 265 <= 250
9. Manter o grau de dependência de fornecedores a níveis aceitáveis (A) 
io.09011 N.º fornecedores com peso superior a 50% nos artigos que fornece  (stocks) Risco A Unid M 53 <= 55
10. Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares (B,C) 
io.10021 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores estratégicos de produtos 
complementares
Qualidade B,C Unid M 3 >= 4
11. Reforçar o grau de parceria com os fornecedores ao nível da qualidade e novos produtos para sector automóvel (D) 
io.10041 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores estratégicos de matérias-primas e 
equipamentos
Qualidade D Unid M 5 >= 5
12. Reforçar o grau de parceria com os fornecedores com produtos mais competitivos para sector não automóvel (E)
io.10041 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores estratégicos de matérias-primas e 
equipamentos
Qualidade E Unid M 5 >= 5
13. Garantir as competências necessárias à evolução do negócio (A,G) 
io.12071 Desvios ao plano de formação (N.º acções não realizadas) Qualidade A, G M 10 <= 0
14. Reduzir custos da actividade (A) 
io.13011 Custos de estrutura Risco A K€ MA 5.672 <= 5.500
15. Manter os actuais níveis de qualidade do produto para sector automóvel (D) 
io.14041 Índice de qualidade dos produtos para sector automóvel Qualidade D Unid M 25 >= 4
16. Melhorar os actuais níveis de qualidade dos produtos para sectores não automóvel (E) 
io.14051 Índice de qualidade dos produtos para sector não automóvel Qualidade E Unid M 35 >= 8
17. Melhorar as condições de trabalho/ Segurança (F,G) 
io.15061 Índice das condições de trabalho/segurança Qualidade F, G Unid MA 4.481 >= 2.000
18. Garantir o cumprimento da legislação (A,F) 
io.16061 Índice de cumprimento da legislação Qualidade A, F Unid M 19 >= 3
19. Reforçar a integração do sistema de informação (A,G)
io.17071 Índice de integração do sistema de informação Qualidade A,G % M 47,5% >= 75,0%
20. Reforçar a unicidade do sistema de gestão na organização (A,G)
io.18071 Índice de uniformização do sistema de gestão no grupo Qualidade A,G % M 10,0% >= 50,0%
21. Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance  na organização (A,G)
io.19071 Índice de uniformização do sistema de avaliação da performance no grupo Qualidade A,G % M 0,0% >= 75,0%
Periodicidade: M (Mensal); MA (Mensal Acumulado)
Metas Ano N+1Indicadores
MnM
Foi muito importante clarificar a métrica de cálculo de cada indicador, de forma a tornar clara para 
todos os utentes a informação que pretende transmitir. 
 
Tal como efectuado para os objectivos, também é possível analisar as relações de dependência 
entre indicadores estruturantes e indicadores operacionais. Apresenta-se de seguida os 
indicadores operacionais agrupados por cada conjunto de indicadores estruturantes, bem como os 
respectivos objectivos. 
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Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Garantir a evolução do negócio de um 
modo rentável e sustentado 
oe.A 
Índice de evolução do negócio ie.A1 
Nível operacional    
Assegurar e aumentar actuais níveis 
de rentabilidade dos produtos, clientes 
e filiais 
oo.0101 
Índice de rentabilidade dos produtos, 
clientes e filiais io.01011 
Minimizar risco de crédito de clientes oo.0501 Saldo de clientes não segurado io.05011 
Garantir condições competitivas na 
aquisição de produtos de forma 
continuada 
oo.0801 
Preço médio aquisição do cabaz 
io.08011 
Manter o grau de dependência de 
fornecedores a níveis aceitáveis 
oo.0901 
N.º fornecedores com peso superior 
a 50% nos artigos que fornece 
io.09011 
Garantir as competências necessárias 
à evolução do negócio 
oo.1207 
Desvios ao plano de formação - n.º 
de acções não realizadas 
io.12071 
Reduzir custos da actividade oo.1301 Custos de estrutura io.13011 
Garantir o cumprimento da legislação oo.1606 Índice de cumprimento da legislação io.16061 
Reforçar a integração do sistema de 
informação 
oo.1707 
Índice de integração do sistema de 
informação 
io.17071 
Reforçar a unicidade do sistema de 
gestão na organização 
oo.1807 
Índice de uniformização do sistema 
de gestão no grupo 
io.18071 
Reforçar a uniformização do sistema 
de avaliação da performance na 
organização 
oo.1907 
Índice de uniformização do sistema 
de avaliação da performance no 
grupo 
io.19071 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Consolidar e incrementar presença no 
mercado global do sector automóvel 
oo.B 
Índice de consolidação no mercado 
global do sector automóvel 
ie.B1 
Nível operacional    
Consolidar ou aumentar o volume de 
negócios 
oo.0202 
Vendas totais 
io.02021 
Reduzir o lead time 
oo.0302 
Lead time - Prazo de envio das 
encomendas 
io.03021 
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Vender em novos mercados para o 
sector automóvel 
oo.0402 
Índice de vendas em novos 
mercados no sector automóvel 
io.04021 
Melhorar níveis de serviço aos 
clientes 
oo.0602 
Índice de melhoria dos níveis de 
serviço aos clientes 
io.06021 
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores de produtos 
complementares  
oo.1002 
Nº médio de reuniões com 
fornecedores estratégicos de 
produtos complementares 
io.10021 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Garantir uma presença relevante 
noutros segmentos 
oe.C 
Índice de presença relevante noutros 
segmentos. 
ie.C1 
Nível operacional    
Consolidar ou aumentar o volume de 
negócios 
oo.0202 
Vendas totais 
io.02021 
Reduzir o lead time 
oo.0302 
Lead time - Prazo de envio das 
encomendas 
io.03021 
Melhorar níveis de serviço aos 
clientes 
oo.0602 
Índice de melhoria dos níveis de 
serviço aos clientes 
io.06021 
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores de produtos 
complementares  
oo.1002 
Nº médio de reuniões com 
fornecedores estratégicos de 
produtos complementares 
io.10021 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Garantir o elevado padrão de 
qualidade e inovação dos produtos 
para o sector automóvel  
oe.D 
Percentagem de vendas para sector 
automóvel em países OCDE / 
vendas para sector automóvel 
ie.D1 
Nível operacional    
Garantir resposta às novas 
necessidades dos clientes oo.0704 
Desvio em relação à data prevista 
dos processos em curso para novos 
produtos 
Io.07041 
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores quanto ao nível de 
qualidade e novos produtos para 
sector automóvel 
oo.1004 
Nº médio de reuniões com 
fornecedores estratégicos de 
matérias-primas e equipamentos 
io.10041 
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Manter os actuais níveis de qualidade 
dos produtos para sector automóvel 
oo.1404 
Índice de qualidade dos produtos 
para sector automóvel 
io.14041 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Garantir um padrão competitivo de 
qualidade e inovação dos produtos 
para a indústria e construção civil 
oe.E 
Percentagem de vendas para a 
indústria e construção civil em 
países OCDE / vendas totais para a 
indústria e construção civil 
ie.E1 
Nível operacional    
Garantir resposta às novas 
necessidades dos clientes oo.0704 
Desvio em relação à data prevista 
dos processos em curso para novos 
produtos 
io.07041 
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores, quanto a produtos mais 
competitivos para sector não 
automóvel 
oo.1005 
Nº médio de reuniões com 
fornecedores estratégicos de 
matérias-primas e equipamentos 
io.10041 
Melhorar os actuais níveis de 
qualidade dos produtos para sector 
não automóvel 
oo.1405 
Índice de qualidade dos produtos 
para sector não automóvel io.14051 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Garantir a performance ambiental oe.F Índice de performance ambiental ie.F1 
Nível operacional    
Melhorar as condições de 
trabalho/segurança 
oo.1506 
Índice das condições de 
trabalho/segurança 
io.15061 
Garantir o cumprimento da legislação oo.1606 Índice de cumprimento da legislação io.16061 
 
Objectivo Código Indicador Código 
Nível estruturante     
Aumentar os níveis de motivação do 
capital humano 
oe.G 
Nível de motivação dos recursos 
humanos 
ie.G1 
Nível operacional    
Garantir as competências necessárias 
à evolução do negócio 
oo.1207 
Desvios ao plano de formação - n.º 
de acções não realizadas 
io.12071 
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Melhorar as condições de 
trabalho/segurança 
oo.1506 
Índice das condições de 
trabalho/segurança 
io.15061 
Reforçar a integração do sistema de 
informação 
oo.1707 
Índice de integração do sistema de 
informação 
io.17071 
Reforçar a unicidade do sistema de 
gestão na organização 
oo.1807 
Índice de uniformização do sistema 
de gestão no grupo 
io.18071 
Reforçar a uniformização do sistema 
de avaliação da performance na 
organização 
oo.1907 
Índice de uniformização do sistema 
de avaliação da performance no 
grupo 
io.19071 
 
 
3.5.4. Definição das prioridades de intervenção 
 
Para concluir a clarificação da estratégia, a primeira e segunda linha de gestão da MNM SA 
procedeu à definição das prioridades de intervenção. Numa primeira tabela (Quadro 3-4), a 
mesma equipa determinou a importância de cada objectivo operacional por objectivo estruturante, 
utilizando uma escala crescente de importância de 1 a 3. Em simultâneo, validou se os objectivos 
operacionais são os adequados para a viabilização dos objectivos estratégicos. Esta tabela é 
melhor trabalhada, adicionando uma coluna com a prioridade de cada objectivo estruturante e 
procedendo à soma do produto desta prioridade com a importância dos objectivos operacionais. 
Obteve-se, assim, a importância de cada objectivo operacional para a estratégia. 
 
Foi ainda, elaborada outra tabela (Quadro 3-5), na qual a equipa indicou a contribuição de cada 
indicador operacional para o indicador estruturante, medida em percentagem. O somatório dos 
contributos recebidos por cada indicador estruturante deverá ser de 100%. A comparação destas 
duas tabelas permitiu consolidar a coerência dos contributos atribuídos. 
 
De modo semelhante se procedeu à determinação das prioridades de intervenção para os 
processos principais (competências organizacionais). Numa tabela (Quadro 3-6), a equipa da 
MNM SA determinou a importância de cada processo para a concretização de cada objectivo 
operacional. Cruzando estes valores com a importância de cada objectivo operacional para a 
estratégia (soma do produto de ambos), resulta um quadro com as áreas prioritárias de 
intervenção. Os processos prioritários são, por ordem decrescente: Gerir RH, Realizar Análises 
Técnicas, Gestão de Produtos e Mercadorias, Desenvolver Produto, Gerir SI/TIC, Gerir Mercado 
Externo, Fabricar, Gerir Aprovisionamentos, Planear e Controlar Gestão, Gerir Infra-estruturas, 
Gerir Manutenção, Gerir Mercado Nacional, Gerir Encomendas e Gerir Ambiente. 
  
 
89 
 
Quadro 3-4: Importância dos objectivos operacionais por objectivo estruturante 
Objectivo Estruturante 0101 0202 0302 0402 0501 0602 0704 0801 0901 1002 1004 1005 1207 1301 1404 1405 1506 1606 1707 1807 1907
oe.A 3 3 1 2 1 3 2 1 2 2 1
oe.B 2 3 2 3 3 2
oe.C 1 3 2 3 2
oe.D 2 3 2 3
oe.E 1 3 2 3
oe.F 2 3 2
oe.G 2 3 1 1 2 3
Soma 3 6 4 3 1 6 6 2 1 4 2 2 6 2 3 3 4 3 3 4 4
Soma-Produto 9 9 6 6 3 9 9 6 3 6 4 2 15 6 6 3 8 7 8 10 9
Peso para a estratégia 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 1 3 2 2 1 2 2 2 3 2
Objectivo OperacionalPriori-
dade
 
Quadro 3-5: Contributos dos indicadores operacionais para os indicadores estruturantes 
Indicador Estruturante 0101 0202 0302 0402 0501 0602 0704 0801 0901 1002 1004 1005 1207 1301 1404 1405 1506 1606 1707 1807 1907
oe.A 20% 5% 10% 5% 20% 10% 5% 10% 10% 5% 100%
oe.B 23% 16% 23% 23% 15% 100%
oe.C 30% 20% 30% 20% 100%
oe.D 40% 20% 40% 100%
oe.E 40% 20% 40% 100%
oe.F 60% 40% 100%
oe.G 30% 10% 10% 20% 30% 100%
TotalIndicador Operacional
 
 
Quadro 3-6: Tabela de prioridades da MNM SA 
Processos 0101 0202 0302 0402 0501 0602 0704 0801 0901 1002 1004 1005 1207 1301 1404 1405 1506 1606 1707 1807 1907
Desenvolver Produto 2 1 1 2 1 1 1 1 19 3
Fabricar 1 2 1 1 1 1 1 15 2
Gerir Ambiente 1 2 6 1
Gerir Aprovisionamentos 2 1 1 1 1 1 1 1 15 2
Gerir Encomendas 1 3 1 10 1
Gerir Infra-estruturas 1 2 1 1 2 14 1
Gerir Manutenção 1 2 1 1 1 1 14 1
Gerir Mercado Externo 2 2 1 1 2 1 17 2
Gerir Mercado Nacional 1 3 1 1 1 13 1
Gerir RH 1 2 1 2 2 1 3 3 2 2 1 2 3 3 62 3
Gerir SI/TIC 1 1 2 2 3 18 2
Gestão de Produtos e Mercadorias 3 2 2 1 1 1 1 21 3
Planear e Controlar Gestão 3 3 15 2
Realizar Análises Técnicas 1 3 2 1 2 3 26 3
Peso dos Objectivos Operacionais 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 1 3 2 2 1 2 2 2 3 2
Priori-
dade
Objectivo Operacional Soma-
Produto
 
 
3.6. Diagnóstico dos processos da MNM SA 
 
Continuando a seguir a metodologia do ML, equipas constituídas pelos intervenientes em cada 
processo e pelas pessoas dos processos clientes, procederam à definição da arquitectura de 
processos, decompondo os processos principais até aos processos elementares, e procederam, 
também, à identificação das preocupações de desempenho dos processos e dos respectivos 
objectivos, indicadores e metas. Uma chamada de atenção para o facto de não terem sido 
modelados a totalidade dos processos elementares. Nas próximas secções serão apresentadas as 
preocupações, objectivos e metas ao nível dos processos que foram modelados. 
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3.6.1. Preocupações ao nível dos processos 
 
De seguida, apresentamos as preocupações (pp) ao nível dos processos identificadas pela MNM 
SA, agrupadas pelas preocupações operacionais de que constituem causas. 
 
a) Rentabilidade de alguns produtos e clientes abaixo dos níveis desejados (po.01010): 
• Processo Desenvolver Produto: 
o Custo do produto com peso significativo na margem, devido à sua concepção 
(pp.DP1); 
o Documentação incompleta associada ao novo produto e ao produto alterado 
(pp.DP32); 
• Processo Fabricar: 
o Custos de produção elevados em alguns produtos (pp.F1); 
• Processo Gerir Aprovisionamentos: 
o Custos de aquisição são significativos (pp.GAp1); 
o Defeitos em matérias-primas detectadas após recepção (pp.GAp2); 
• Processo Gerir Manutenção: 
o Custos de manutenção com significado (pp.GM3); 
• Processo Gerir Mercado Externo: 
o Existência de alguns produtos não competitivos (pp.GME1); 
o Risco dos preços não estarem adequados em alguns mercados (pp.GME7); 
• Processo Gerir Mercado Nacional: 
o Existência de alguns produtos não competitivos para clientes indústria (pp.GMN1); 
• Processo Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Rentabilidade insuficiente de alguns produtos (pp.GPM1); 
o Existência de deficiências ao nível da apresentação do produto (pp.GPM2); 
o Risco da gama de produtos e mercadorias não estar adequada a alguns mercados 
(pp.GPM3); 
o Estruturas de produto não estão permanentemente actualizadas (pp.GPM4); 
• Processo Gerir Recursos Humanos: 
o Níveis de produtividade abaixo dos desejados (pp.GRH5). 
 
b) Risco de perda de vendas em cada cliente do sector automóvel (po.02021): 
• Processo Desenvolver Produto: 
o Custo do produto com peso significativo na margem, devido à sua concepção 
(pp.DP1); 
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• Processo Fabricar: 
o Atrasos na produção e transformação (pp.F2); 
o Lead time longo (pp.F3); 
• Processo Gerir Encomendas: 
o Ocorrência de não cumprimento de prazos pedidos pelo cliente (pp.GE1); 
• Processo Gerir Mercado Externo: 
o Imagem dos produtos e mercadorias com risco de perda de competitividade 
(pp.GME8); 
• Processo Gerir Mercado Nacional: 
o Imagem dos produtos do sector automóvel com risco de perda de competitividade 
(pp.GMN2); 
o Redução de vendas em alguns revendedores importantes (pp.GMN6); 
• Processo Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Existência de deficiências ao nível da apresentação do produto (pp.GPM2); 
o Risco da gama de produtos e mercadorias não estar adequada a alguns mercados 
(pp.GPM3); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Níveis de produtividade abaixo dos desejados (pp.GRH5). 
 
c) Vendas insuficientes em alguns mercados actuais face às potencialidades, devido à existência 
de utilizadores que não usam produtos MNM no sector automóvel (po.02022): 
• Gerir Infra-estruturas: 
o Desadequação das infra-estruturas às necessidades da produção em geral (pp.GI21); 
• Gerir Mercado Externo: 
o Risco das vendas não atingirem os objectivos (pp.GME2); 
• Gerir Mercado Nacional: 
o Risco das vendas não atingirem os objectivos (pp.GMN3); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco das competências não acompanharem a evolução das necessidades do 
negócio (pp.GRH11); 
• Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações: 
o Existência de situações ainda não suficientemente cobertas pelas tecnologias de 
informação (pp.GSITIC1); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Insuficiente cobertura dos mercados externos (pp.RAT2). 
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d) Lead time longo no sector automóvel (po.03020): 
• Desenvolver Produto: 
o Perturbação dos planos de produção (pp.DP22); 
• Fabricar: 
o Lead time longo (pp.F3); 
• Gerir Mercado Nacional: 
o Alertas à "Gestão de Encomendas" não atempados sobre alteração significativa de 
vendas (pp.GMN7); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Níveis de produtividade abaixo dos desejados (pp.GRH5). 
 
e) Inexistência de vendas em novos mercados importantes (po.04020): 
• Gerir Mercado Externo: 
o Prospecção não suficientemente eficaz (pp.GME3); 
• Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações: 
o Existência de situações ainda não suficientemente cobertas pelas tecnologias de 
informação (pp.GSITIC1). 
 
f) Risco de crédito de clientes (po.05010): 
• Gerir Mercado Externo: 
o Risco de envio de encomendas ME sem acautelar a gestão do plafond de crédito 
(pp.GME4); 
• Gerir Mercado Nacional: 
o Risco de envio de encomendas MN sem acautelar a gestão do plafond de crédito 
(pp.GMN4). 
 
g) Níveis de serviço nem sempre respondem às necessidades dos clientes do sector automóvel 
(po.06020): 
• Desenvolver Produto: 
o Tempo de desenvolvimento significativo (pp.DP21); 
o Falta de informação sobre o progresso do desenvolvimento (pp.DP31); 
• Gerir Aprovisionamentos: 
o Defeitos em Matérias-primas detectadas após recepção (pp.GAp2); 
• Gerir Encomendas: 
o Ocorrência de não cumprimento de prazos pedidos pelo cliente (pp.GE1) 
o Ocorrência de erros na expedição (pp.GE21); 
  
 
93 
o Falta de informação sobre o progresso das encomendas aos processos Gerir 
Mercados (pp.GE22); 
• Gerir Infra-estruturas: 
o Desadequação das infra-estruturas às necessidades da expedição (pp.GI22); 
o Desadequação das infra-estruturas às necessidades da assistência técnica e apoio à 
produção (pp.GI23); 
• Gerir Manutenção: 
o Existência de situações em que o tempo de resposta não é o adequado (pp.GM1); 
o Risco da qualidade dos serviços prestados não se manter (pp.GM2); 
• Gerir Mercado Externo: 
o Reduzida pressão junto dos clientes de forma a adequar os prazos de entrega 
(pp.GME5); 
o Informação ao cliente nem sempre é a mais completa (pp.GME6); 
• Gerir Mercado Nacional: 
o Existência de encomendas com erros (pp.GMN5); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco da motivação não se manter nos níveis adequados (pp.GRH22); 
o Nível insuficiente do grau de consciencialização da importância das suas actividades e 
impacto dos erros (pp.GRH4); 
• Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações: 
o Existência de situações ainda não suficientemente cobertas pelas tecnologias de 
informação (pp.GSITIC1); 
o Risco de ocorrência de problemas de segurança (pp.GSITIC2); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Risco da qualidade de serviço da assistência não estar nos níveis pretendidos 
(pp.RAT1); 
o Risco de as análises não serem realizadas de acordo com os requisitos pretendidos 
(pp.RAT3); 
o Risco de não eficácia das acções de formação (pp.RAT4); 
o Insuficiente capacidade para responder às necessidades da empresa (pp.RAT5); 
o Risco de não cumprir os requisitos dos ensaios (pp.RAT6). 
 
h) Risco dos produtos não acompanharem a evolução do mercado no sector automóvel 
(po.07040): 
• Desenvolver Produto: 
o Tempo de desenvolvimento significativo (pp.DP21); 
• Gerir Mercado Externo: 
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o Prospecção não suficientemente eficaz (pp.GME3); 
• Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Existência de deficiências ao nível da apresentação do produto (pp.GPM2); 
o Risco da gama de produtos e mercadorias não estar adequada a alguns mercados 
(pp.GPM3); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco das competências não acompanharem a evolução das necessidades do 
negócio (pp.GRH11); 
o Partilha de informação e conhecimento não é potenciada no sentido do benefício para 
a organização como um todo (pp.GRH21); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Insuficiente capacidade para responder às necessidades da empresa (pp.RAT5); 
o Risco de não cumprir os requisitos dos ensaios (pp.RAT6). 
 
i) Risco de não obter as melhores condições de aquisição (po.08010): 
• Gerir Aprovisionamentos: 
o Custos de aquisição são significativos (pp.GAp1); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco das competências não acompanharem a evolução das necessidades do 
negócio (pp.GRH11); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Risco das análises não serem realizadas de acordo com os requisitos pretendidos 
(pp.RAT3). 
 
j) Risco do grau de dependência de fornecedores se tornar demasiado significativo (po.09010): 
• Gerir Aprovisionamentos: 
o Risco do grau de dependência de fornecedores se tornar demasiado significativo 
(pp.GAp3). 
 
k) Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem, com fornecedores de produtos 
complementares (po.10020): 
• Gerir Aprovisionamentos: 
o Risco dos actuais níveis de parceria não se manterem (pp.GAp4). 
 
l) Risco das competências não acompanharem a evolução do negócio (po.12070): 
• Gerir Recursos Humanos: 
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o Risco das competências não acompanharem a evolução das necessidades do 
negócio (pp.GRH11); 
o Existência de actividades onde a responsabilidade nem sempre é suficientemente 
clara (pp.GRH12); 
o Partilha de informação e conhecimento não é potenciada no sentido do benefício para 
a organização como um todo (pp.GRH21); 
o Risco da motivação não se manter nos níveis adequados (pp.GRH22); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Risco de não eficácia das acções de formação (pp.RAT4); 
o Insuficiente capacidade para responder às necessidades da empresa (pp.RAT5). 
 
m) Custos significativos na actividade (po.13010): 
• Fabricar: 
o Custos de produção elevados em alguns produtos (pp.F1); 
• Gerir Ambiente: 
o Custos significativos com a gestão ambiental (pp.GA2); 
• Gerir Encomendas: 
o Custos significativos em stocks (pp.GE3); 
• Gerir Infra-estruturas: 
o Risco de os custos de utilização e manutenção das infra-estruturas aumentarem 
significativamente (pp.GI3); 
• Gerir Manutenção: 
o Custos de manutenção com significado (pp.GM3); 
• Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Estruturas de produto não estão permanentemente actualizadas (pp.GPM4); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Partilha de informação e conhecimento não é potenciada no sentido do benefício para 
a organização como um todo (pp.GRH21); 
o Nível insuficiente do grau de consciencialização da importância das suas actividades e 
impacto dos erros (pp.GRH4); 
o Níveis de produtividade abaixo dos desejados (pp.GRH5); 
• Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações: 
o Risco de ocorrência de problemas de segurança (pp.GSITIC2); 
o Risco dos custos deixarem de ser razoáveis (pp.GSITIC3). 
 
n) Risco da qualidade do produto não manter o padrão actual (po.14040): 
• Desenvolver Produto: 
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o Documentação incompleta associada ao novo produto e ao produto alterado 
(pp.DP32); 
• Fabricar: 
o Risco de ocorrência de deficiências nos produtos (pp.F4); 
• Gerir Manutenção: 
o Risco da qualidade dos serviços prestados não se manter (pp.GM2); 
• Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Estruturas de produto não estão permanentemente actualizadas (pp.GPM4); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco das competências não acompanharem a evolução das necessidades do 
negócio (pp.GRH11); 
o Nível insuficiente do grau de consciencialização da importância das suas actividades e 
impacto dos erros (pp.GRH4); 
• Realizar Análises Técnicas: 
o Risco das análises não serem realizadas de acordo com os requisitos pretendidos 
(pp.RAT3); 
o Insuficiente capacidade para responder às necessidades da empresa (pp.RAT5); 
o Risco de não cumprir os requisitos dos ensaios (pp.RAT6). 
 
o) Dificuldades em garantir as condições de trabalho e segurança (po.15060): 
• Gerir Infra-estruturas: 
o Desadequação das infra-estruturas às necessidades da higiene e segurança 
(pp.GI24); 
• Gerir Manutenção: 
o Ocorrência de situações de não cumprimento das regras de segurança e higiene 
(pp.GM4); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco de não cumprir a legislação de higiene e segurança (pp.GRH3); 
o Nível insuficiente do grau de consciencialização da importância das suas actividades e 
impacto dos erros (pp.GRH4). 
 
p) Dificuldades em garantir o cumprimento da legislação (po.16060): 
• Desenvolver Produto: 
o Impacto ambiental decorrente da composição dos produtos (pp.DP4); 
• Fabricar: 
o Impacto ambiental decorrente da utilização incorrecta dos equipamentos (pp.F5); 
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• Gerir Ambiente: 
o Risco de incumprimento da legislação ambiental (pp.GA11); 
o Transmissão de regras ambientais não suficientemente claras e completas (pp.GA12); 
• Gerir Aprovisionamento: 
o Risco de não cumprimento de requisitos legais e ambientais (pp.GAp5); 
• Gerir Infra-estruturas: 
o Ocorrência de situações em que as infra-estruturas não cumprem a legislação 
(pp.GI1); 
o Desadequação das infra-estruturas às necessidades da circulação de empilhadores 
(pp.GI25); 
• Gerir Manutenção: 
o Ocorrência de situações de não cumprimento das regras de segurança e higiene 
(pp.GM4); 
• Gerir Produtos e Mercadorias: 
o Existência de deficiências ao nível da apresentação do produto (pp.GPM2); 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Risco de não cumprir a legislação de higiene e segurança (pp.GRH3). 
 
q) Inexistência de um sistema de informação integrado (po.17070): 
• Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações: 
o Existência de situações ainda não suficientemente cobertas pelas Tecnologias de 
Informação (pp.GSITIC1); 
o Risco de ocorrência de problemas de segurança (pp.GSITIC2); 
o Risco dos custos deixarem de ser razoáveis (pp.GSITIC3); 
• Planear e Controlar Gestão: 
o Risco de desalinhamento dos objectivos das diversas unidades com os objectivos da 
organização (pp.PCG1); 
o Difícil integração dos orçamentos das diversas unidades (pp.PCG2); 
o Existência de diferentes modelos de relato das diversas unidades (pp.PCG3); 
o Normas para a preparação das contas de cada unidade muito heterogéneas 
(pp.PCG4). 
 
r) Dificuldades na comunicação dos valores da organização (po.18070): 
• Planear e Controlar Gestão: 
o Risco de desalinhamento dos objectivos das diversas unidades com os objectivos da 
organização (pp.PCG1); 
o Difícil integração dos orçamentos das diversas unidades (pp.PCG2); 
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o Existência de diferentes modelos de relato das diversas unidades (pp.PCG3); 
o Normas para a preparação das contas de cada unidade muito heterogéneas 
(pp.PCG4). 
 
s) Risco de desmotivação dos recursos humanos (po.19070): 
• Gerir Recursos Humanos: 
o Partilha de informação e conhecimento não é potenciada no sentido do benefício para 
a organização como um todo (pp.GRH21); 
o Nível insuficiente do grau de consciencialização da importância das suas actividades e 
impacto dos erros (pp.GRH4); 
• Planear e Controlar Gestão: 
o Risco de desalinhamento dos objectivos das diversas unidades com os objectivos do 
grupo (pp.PCG1). 
 
3.6.2. Objectivos ao nível dos processos  
3.6.2.1.  Objectivos por processo 
 
A partir das preocupações ao nível dos processos, as mesmas equipas da MNM SA definiram os 
objectivos por processos, que se poderão ver de seguida, agrupados por processos e precedido 
da respectiva preocupação. 
 
Processo Desenvolver Produto 
Custo do produto com peso significativo na 
margem, devido à sua concepção (pp.DP1). 
Optimizar custos do produto através do seu 
desenvolvimento (op.DP1). 
Tempo de desenvolvimento significativo 
(pp.DP21). 
Perturbação dos planos de produção (pp.DP22). 
Minimizar o tempo de desenvolvimento 
(op.DP2). 
Falta de informação sobre o progresso do 
desenvolvimento (pp.DP31). 
Documentação incompleta associada ao novo 
produto e ao produto alterado (pp.DP32). 
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3). 
Impacto ambiental decorrente da composição 
dos produtos (pp.DP4). 
Minimizar o impacto ambiental, na composição 
dos produtos (op.DP4). 
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Processo Fabricar 
Custos de produção elevados em alguns 
produtos (pp.F1). Optimizar os custos de produção (op.F1) 
Atrasos na produção e transformação (pp.F2). Cumprir prazos acordados (op.F2). 
Lead time longo (pp.F3). Reduzir lead time (op.F3). 
Risco de ocorrência de deficiências nos 
produtos (pp.F4). 
Garantir o cumprimento dos requisitos do 
produto (op.F4). 
Impacto ambiental decorrente da utilização 
incorrecta dos equipamentos (pp.F5). 
Minimizar impacto ambiental durante o fabrico 
(op.F5). 
 
Processo Gerir Ambiente 
Risco de incumprimento da legislação ambiental 
(pp.GA11). 
Transmissão de regras ambientais não 
suficientemente claras e completas (pp.GA12). 
Garantir o cumprimento da legislação ambiental 
(op.GA1). 
Custos significativos com a gestão ambiental 
(pp.GA2). 
Minimizar os custos da gestão ambiental 
(op.GA2). 
 
Processo Gerir Aprovisionamentos 
Custos de aquisição são significativos 
(pp.GAp1). Optimizar custos de aquisição (op.GAp1). 
Defeitos em matérias-primas detectadas após 
recepção (pp.GAp2). 
Garantir uma recepção eficaz dos produtos 
(op.GAp2). 
Risco do grau de dependência de fornecedores 
se tornar demasiado significativo (pp.GAp3). 
Manter o grau de dependência de fornecedores 
a níveis aceitáveis (op.GAp3). 
Risco dos actuais níveis de parceria não se 
manterem (pp.GAp4). 
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores (op.GAp4). 
Risco de não cumprimento de requisitos legais e 
ambientais (pp.GAp5). 
Garantir o cumprimento dos requisitos legais e 
ambientais (op.GAp5). 
 
Processo Gerir Encomendas 
Ocorrência de não cumprimento de prazos 
pedidos pelo cliente (pp.GE1). Garantir o cumprimento de prazos (op.GE1). 
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Ocorrência de erros na expedição (pp.GE21). 
Falta de informação sobre o progresso das 
encomendas aos processos Gerir Mercados 
(pp.GE22). 
Garantir o cumprimento dos requisitos da 
encomenda (op.GE2). 
Custos significativos em stocks (pp.GE3). Optimizar desvios dos stocks face aos níveis 
definidos (op.GE3). 
 
Processo Gerir Infra-estruturas 
Ocorrência de situações em que as infra-
estruturas não cumprem a legislação (pp.GI1). 
Garantir que as infra-estruturas cumpram a 
legislação (op.GI1). 
Desadequação das infra-estruturas às 
necessidades da produção em geral (pp.GI21). 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da produção geral (op.GI21). 
Desadequação das infra-estruturas às 
necessidades da expedição (pp.GI22). 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da expedição (op.GI22). 
Desadequação das infra-estruturas às 
necessidades da assistência técnica e apoio à 
produção (pp.GI23). 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da assistência técnica e apoio à 
produção (op.GI23). 
Desadequação das infra-estruturas às 
necessidades da higiene e segurança (pp.GI24). 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da higiene e segurança no 
trabalho (op.GI24). 
Desadequação das infra-estruturas às 
necessidades da circulação de empilhadores 
(pp.GI25). 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da circulação de empilhadores 
(op.GI25). 
Risco dos custos de utilização e manutenção 
das infra-estruturas aumentarem 
significativamente (pp.GI3). 
Optimizar os custos de utilização e manutenção 
das infra-estruturas (op.GI3). 
Processo Gerir Manutenção 
Existência de situações em que o tempo de 
resposta não é o adequado (pp.GM1). 
Minimizar o tempo de resposta aos pedidos de 
manutenção (op.GM1). 
Risco da qualidade dos serviços prestados não 
se manter (pp.GM2). 
Garantir a qualidade dos serviços prestados 
(op.GM2). 
Custos de manutenção com significado 
(pp.GM3). Minimizar os custos de manutenção (op.GM3). 
Ocorrência de situações de não cumprimento 
das regras de segurança e higiene (pp.GM4). 
Garantir o cumprimento das regras de higiene e 
segurança (op.GM4). 
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Processo Gerir Mercado Externo 
Existência de alguns produtos não competitivos 
(pp.GME1). 
Aumentar rentabilidade de alguns produtos 
(op.GME1). 
Risco das vendas não atingirem os objectivos no 
Mercado Externo (pp.GME2). 
Garantir o cumprimento dos objectivos de 
vendas do mercado Externo (op.GME2). 
Prospecção não suficientemente eficaz 
(pp.GME3). Aumentar a eficácia da prospecção (op.GME3). 
Risco de envio de encomendas ME sem 
acautelar a gestão do plafond de crédito 
(pp.GME4). 
Garantir que os fornecimentos a crédito não 
ultrapassem os plafonds definidos para o 
Mercado Externo (op.GME4). 
Reduzida pressão junto dos clientes de forma a 
adequar os prazos de entrega (pp.GME5). 
Influenciar os clientes de forma a colocarem 
encomendas programadas (op.GME5). 
Informação ao cliente nem sempre é a mais 
completa (pp.GME6). 
Garantir uma informação adequada ao cliente 
sobre o progresso das encomendas (op.GME6). 
Risco dos preços não estarem adequados em 
alguns mercados (pp.GME7). 
Maximizar os preços em cada mercado 
(op.GME7). 
Imagem dos produtos e mercadorias com risco 
de perda de competitividade (pp.GME8). 
Melhorar a percepção da imagem dos produtos 
e mercadorias nos mercados (op.GME8). 
Processo Gerir Mercado Nacional 
Existência de alguns produtos não competitivos 
para clientes indústria (pp.GMN1) 
Aumentar rentabilidade de alguns produtos 
(op.GMN1). 
Imagem dos produtos do sector automóvel com 
risco de perda de competitividade (pp.GMN2). 
Garantir uma imagem inovadora dos produtos e 
serviços no mercado (op.GMN2). 
Risco das vendas não atingirem os objectivos no 
Mercado Nacional (pp.GMN3). 
Garantir o cumprimento dos objectivos de 
vendas do Mercado Nacional (op.GMN3). 
Risco de envio de encomendas MN sem 
acautelar a gestão do plafond de crédito 
(pp.GMN4). 
Garantir que os fornecimentos a crédito não 
ultrapassem os plafonds definidos para o 
Mercado Nacional (op.GMN4). 
Existência de encomendas com erros 
(pp.GMN5). 
Garantir que as encomendas traduzem os 
requisitos do cliente (op.GMN5). 
Redução de vendas em alguns revendedores 
importantes (pp.GMN6). 
Reforçar a fidelização dos revendedores 
importadores (op.GMN6). 
Alertas não atempados à "Gestão de 
Encomendas" sobre alteração significativa de 
vendas (pp.GMN7). 
Manter actualizados os níveis de stock de 
produtos e mercadorias pretendidos (op.GMN7). 
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Processo Gerir Produtos e Mercadorias 
Rentabilidade insuficiente de alguns produtos 
(pp.GPM1). 
Monitorar rentabilidade dos produtos 
(op.GPM1). 
Existência de deficiências ao nível da 
apresentação do produto (pp.GPM2). 
Melhorar a competitividade da imagem dos 
produtos (op.GPM2). 
Risco da gama de produtos e mercadorias não 
estar adequada a alguns mercados (pp.GPM3). 
Garantir a adequação da gama de produtos e 
mercadorias ao mercado (op.GPM3). 
Estruturas do produto não estão 
permanentemente actualizadas (pp.GPM4). 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4). 
 
Processo Gerir Recursos Humanos 
Risco das competências não acompanharem a 
evolução das necessidades do negócio 
(pp.GRH11). 
Garantir a adequação das competências às 
necessidades do negócio (op.GRH11). 
Existência de actividades onde a 
responsabilidade nem sempre é suficientemente 
clara (pp.GRH12). 
Garantir a adequação do diagrama de 
processos às necessidades do negócio 
(op.GRH12). 
Partilha de informação e conhecimento não é 
potenciada no sentido do benefício para a 
organização como um todo (pp.GRH21). 
Garantir a partilha de informação e 
conhecimento (op.GRH21). 
Risco da motivação não se manter nos níveis 
adequados (pp.GRH22). 
Manter a motivação a níveis elevados 
(op.GRH22). 
Risco de não cumprir a legislação de higiene e 
segurança (pp.GRH3). 
Garantir o cumprimento da legislação de higiene 
e segurança (op.GRH3). 
Nível insuficiente do grau de consciencialização 
da importância das suas actividades e impacto 
dos erros (pp.GRH4). 
Dinamizar a política e cultura da empresa 
(op.GRH4). 
Níveis de produtividade abaixo dos desejados 
(pp.GRH5). 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5). 
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Processo Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações 
Existência de situações ainda não 
suficientemente cobertas pelas tecnologias de 
informação (pp.GSITIC1). 
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1). 
Risco de ocorrência de problemas de segurança 
(pp.GSITIC2). 
Minimizar riscos de segurança de informação 
(op.GSITIC2). 
Risco dos custos deixarem de ser razoáveis 
(pp.GSITIC3). 
Optimizar os custos dos sistemas de informação 
(op.GSITIC3). 
 
Processo Planear e Controlar Gestão 
Risco de desalinhamento dos objectivos das 
diversas unidades com os objectivos da 
organização (pp.PCG1). 
Garantir um sistema de planeamento estratégico 
uniforme (op.PCG1). 
Difícil integração dos orçamentos das diversas 
unidades (pp.PCG2). 
Garantir a uniformidade no sistema de 
orçamentação (op.PCG2). 
Existência de diferentes modelos de relato das 
diversas unidades (pp.PCG3). 
Garantir um sistema de reporte uniforme 
(op.PCG3). 
Normas para a preparação das contas de cada 
unidade muito heterogéneas (pp.PCG4). 
Garantir a adopção das normas IFRS 
(op.PCG4). 
 
Processo Realizar Análises Técnicas 
Risco da qualidade de serviço da assistência 
não estar nos níveis pretendidos (pp.RAT1). 
Manter os actuais níveis de qualidade dos 
serviços de assistência técnica (op.RAT1). 
Insuficiente cobertura dos mercados externos 
(pp.RAT2). 
Alargar a cobertura a mais mercados, em 
termos de Assistência Técnica (op.RAT2). 
Risco das análises não serem realizadas de 
acordo com os requisitos pretendidos 
(pp.RAT3). 
Garantir o cumprimento dos requisitos das 
análises (op.RAT3). 
Risco de não eficácia das acções de formação 
(pp.RAT4). 
Cumprir os requisitos das acções de formação 
(op.RAT4). 
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Insuficiente capacidade para responder às 
necessidades da empresa (pp.RAT5). 
Adequar a capacidade da oficina de ensaios às 
necessidades da empresa (op.RAT5). 
Risco de não cumprir os requisitos dos ensaios 
(pp.RAT6). 
Garantir o cumprimento dos requisitos dos 
ensaios (op.RAT6). 
 
 
3.6.2.2.  Objectivos agrupados por objectivo operacional 
 
Ao fazer uma análise à consistência entre os objectivos dos processos e os objectivos 
operacionais, são evidenciadas as relações de dependência. Para cada preocupação operacional, 
as equipas da MNM SA identificaram as preocupações do nível dos processos, que são as 
causas. Para cada preocupação do nível dos processos também definiu objectivos. Está-se em 
condições de estabelecer uma relação entre os objectivos dos processos e os objectivos 
operacionais, via preocupações. Os factores críticos de sucesso dos objectivos operacionais são 
os objectivos dos processos. Vejam-se os objectivos dos processos agrupados por objectivos 
operacionais.  
 
Assegurar e aumentar actuais níveis de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais (oo.0101): 
• Optimizar custos do produto através do seu desenvolvimento (op.DP1); 
• Cumprir os requisitos do pedido de desenvolvimento (op.DP3); 
• Optimizar os custos de produção (op.F1); 
• Optimizar custos de aquisição (op.GAp1); 
• Garantir uma recepção eficaz dos produtos (op.GAp2); 
• Minimizar os custos de manutenção (op.GM3); 
• Aumentar rentabilidade de alguns produtos (op.GME1); 
• Maximizar os preços em cada mercado (op.GME7); 
• Aumentar rentabilidade de alguns produtos (op.GMN1); 
• Monitorar rentabilidade dos produtos (op.GPM1); 
• Melhorar a competitividade da imagem dos produtos (op.GPM2); 
• Garantir a adequação da gama de produtos e mercadorias ao mercado (op.GPM3); 
• Garantir a actualização permanente das estruturas dos produtos (op.GPM4); 
• Manter a produtividade a níveis elevados (op.GRH5). 
 
Consolidar ou aumentar o volume de negócios (oo.0202): 
• Optimizar custos do produto através do seu desenvolvimento (op.DP1); 
• Cumprir prazos acordados (op.F2); 
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• Reduzir lead time (op.F3); 
• Garantir o cumprimento de prazos (op.GE1); 
• Melhorar a percepção da imagem dos produtos e mercadorias nos mercados (op.GME8); 
• Garantir uma imagem inovadora dos produtos e serviços no mercado (op.GMN2); 
• Reforçar a fidelização dos revendedores importadores (op.GMN6); 
• Melhorar a competitividade da imagem dos produtos (op.GPM2); 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da produção geral (op.GI21); 
• Manter a produtividade a níveis elevados (op.GRH5); 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da actividade (op.GI2); 
• Garantir o cumprimento dos objectivos de vendas ME (op.GME2); 
• Garantir o cumprimento dos objectivos de vendas MN (op.GMN3); 
• Garantir a adequação das competências às necessidades do negócio (op.GRH1); 
• Adequar o planeamento dos sistemas de informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1); 
• Alargar a cobertura a mais mercados, em termos de Assistência Técnica (op.RAT2). 
 
Reduzir o lead time (oo.0302): 
• Minimizar o tempo de desenvolvimento (op.DP2); 
• Reduzir lead time (op.F3); 
• Manter actualizados os níveis de stock de produtos e mercadorias pretendidos 
(op.GMN7); 
• Manter a produtividade a níveis elevados (op.GRH5). 
 
Vender em novos mercados para sector automóvel (oo.0402): 
• Aumentar a eficácia da prospecção (op.GME3); 
• Adequar o planeamento dos sistemas de informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1). 
 
Minimizar risco de crédito de clientes (oo.0501): 
• Garantir que os fornecimentos a crédito não ultrapassem os plafonds definidos para ME 
(op.GME4); 
• Garantir que os fornecimentos a crédito não ultrapassem os plafonds definidos para MN 
(op.GMN4). 
 
Melhorar níveis de serviço aos clientes (oo.0602): 
• Minimizar o tempo de desenvolvimento (op.DP2); 
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• Cumprir os requisitos do pedido de desenvolvimento (op.DP3); 
• Garantir uma recepção eficaz dos produtos (op.GAp2); 
• Garantir o cumprimento de prazos (op.GE1); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos da encomenda (op.GE2); 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da expedição (op.GI22); 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da assistência técnica e apoio 
à produção (op.GI23); 
• Minimizar o tempo de resposta aos pedidos de manutenção (op.GM1); 
• Garantir a qualidade dos serviços prestados (op.GM2); 
• Influenciar os clientes de forma a colocarem encomendas programadas (op.GME5); 
• Garantir uma informação adequada ao cliente sobre o progresso das encomendas 
(op.GME6); 
• Garantir que as encomendas traduzem os requisitos do cliente (op.GMN5); 
• Manter a motivação a níveis elevados (op.GRH2); 
• Dinamizar a política e cultura da empresa (op.GRH4); 
• Adequar o planeamento dos sistemas de informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1); 
• Minimizar riscos de segurança de informação (op.GSITIC2); 
• Manter os actuais níveis de qualidade dos serviços de assistência técnica (op.RAT1); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos das análises (op.RAT3); 
• Cumprir os requisitos das acções de formação (op.RAT4); 
• Adequar a capacidade da oficina de ensaios às necessidades da empresa (op.RAT5); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos dos ensaios (op.RAT6). 
 
Garantir resposta às novas necessidades dos clientes (oo.0704): 
• Minimizar o tempo de desenvolvimento (op.DP2); 
• Aumentar a eficácia da prospecção (op.GME3); 
• Melhorar a competitividade da imagem dos produtos (op.GPM2); 
• Garantir a adequação da gama de produtos e mercadorias ao mercado (op.GPM3); 
• Garantir a adequação das competências às necessidades do negócio (op.GRH1); 
• Garantir a partilha de informação e conhecimento (op.GRH21); 
• Adequar a capacidade da oficina de ensaios às necessidades da empresa (op.RAT5); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos dos ensaios (op.RAT6). 
 
Garantir condições competitivas na aquisição de produtos de forma continuada (oo.0801): 
• Optimizar custos de aquisição (op.GAp1); 
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• Garantir a adequação das competências às necessidades do negócio (op.GRH1); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos das análises (op.RAT3). 
 
Manter o grau de dependência de fornecedores a níveis aceitáveis (oo.0901): 
• Manter o grau de dependência de fornecedores a níveis aceitáveis (op.GAp3). 
 
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares (oo.1002); 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares 
(op.GAp41). 
 
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores ao nível de qualidade e novos produtos para 
sector automóvel (oo.1004): 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores ao nível de qualidade e novos produtos 
para sector automóvel (op.GAp42). 
 
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores com produtos mais competitivos para sector não 
automóvel (oo.1005): 
• Reforçar o grau de parceria com os fornecedores com produtos mais competitivos para 
sector não automóvel (GAp43). 
 
Garantir as competências necessárias à evolução do negócio (oo.1207): 
• Garantir a adequação das competências às necessidades do negócio (op.GRH1); 
• Garantir a adequação do diagrama de processos às necessidades do negócio 
(op.GRH12); 
• Garantir a partilha de informação e conhecimento (op.GRH21); 
• Manter a motivação a níveis elevados (op.GRH2); 
• Cumprir os requisitos das acções de formação (op.RAT4); 
• Adequar a capacidade da oficina de ensaios às necessidades da empresa (op.RAT5). 
 
Reduzir custos da actividade (oo.1301): 
• Optimizar os custos de produção (op.F1); 
• Minimizar os custos da gestão ambiental (op.GA2); 
• Optimizar desvios dos stocks face aos níveis definidos (op.GE3); 
• Optimizar os custos de utilização e manutenção das infra-estruturas (op.GI3); 
• Minimizar os custos de manutenção (op.GM3); 
• Garantir a actualização permanente das estruturas dos produtos (op.GPM4); 
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• Garantir a partilha de informação e conhecimento (op.GRH21); 
• Dinamizar a política e cultura da empresa (op.GRH4); 
• Manter a produtividade a níveis elevados (op.GRH5); 
• Minimizar riscos de segurança de informação (op.GSITIC2), 
• Optimizar os custos dos sistemas de informação (op.GSITIC3). 
 
Manter os actuais níveis de qualidade dos produtos para sector automóvel (oo.1404): 
• Cumprir os requisitos do pedido de desenvolvimento (op.DP3); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos do produto (op.F4); 
• Garantir a qualidade dos serviços prestados (op.GM2); 
• Garantir a actualização permanente das estruturas dos produtos (op.GPM4); 
• Garantir a adequação das competências às necessidades do negócio (op.GRH1); 
• Dinamizar a política e cultura da empresa (op.GRH4); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos das análises (op.RAT3); 
• Adequar a capacidade da oficina de ensaios às necessidades da empresa (op.RAT5); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos dos ensaios (op.RAT6). 
 
Melhorar os actuais níveis de qualidade dos produtos para sector não automóvel (oo.1405): 
• Cumprir os requisitos do pedido de desenvolvimento (op.DP3); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos do produto (op.F4); 
• Garantir a actualização permanente das estruturas dos produtos (op.GPM4). 
 
Melhorar as condições de trabalho/segurança (oo.1506): 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da actividade (op.GI2); 
• Garantir o cumprimento das regras de higiene e segurança (op.GM4); 
• Garantir o cumprimento da legislação de higiene e segurança (op.GRH3); 
• Dinamizar a política e cultura da empresa (op.GRH4). 
 
Garantir o cumprimento da legislação (oo.1606): 
• Minimizar o impacto ambiental, na composição dos produtos (op.DP4); 
• Minimizar impacto ambiental durante o fabrico (op.F5); 
• Garantir o cumprimento da legislação ambiental (op.GA1); 
• Garantir o cumprimento dos requisitos legais e ambientais (op.GAp5); 
• Garantir que as infra-estruturas cumpram a legislação (op.GI1); 
• Garantir a adequação das infra-estruturas às necessidades da circulação de empilhadores 
(op.GI25); 
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• Garantir o cumprimento das regras de higiene e segurança (op.GM4); 
• Melhorar a competitividade da imagem dos produtos (op.GPM2); 
• Garantir o cumprimento da legislação de higiene e segurança (op.GRH3). 
 
Reforçar a integração do sistema de informação (oo.1707): 
• Adequar o planeamento dos sistemas de informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1); 
• Minimizar riscos de segurança de informação (op.GSITIC2); 
• Optimizar os custos dos sistemas de informação (op.GSITIC3); 
• Garantir um sistema de planeamento estratégico uniforme (op.PCG1); 
• Garantir a uniformidade no sistema de orçamentação (op.PCG2); 
• Garantir um sistema de reporte uniforme (op.PCG3); 
• Garantir a adopção das normas IFRS (op.PCG4). 
 
Reforçar a unicidade do sistema de gestão na organização (oo.1807): 
• Garantir um sistema de planeamento estratégico uniforme (op.PCG1); 
• Garantir a uniformidade no sistema de orçamentação (op.PCG2); 
• Garantir um sistema de reporte uniforme (op.PCG3); 
• Garantir a adopção das normas IFRS (op.PCG4). 
 
Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance na organização (oo.1907): 
• Garantir a partilha de informação e conhecimento (op.GRH21); 
• Dinamizar a política e cultura da empresa (op.GRH4); 
• Garantir um sistema de planeamento estratégico uniforme (op.PCG1). 
 
3.6.3. Indicadores ao nível dos processos 
3.6.3.1.  Indicadores por processo 
 
Os indicadores seleccionados para monitorizar os objectivos em cada processo foram os 
seguintes. 
 
Processo Desenvolver Produto 
Optimizar custos do produto através do seu 
desenvolvimento (op.DP1) 
Variação de custo médio por produto resultante 
de novos processos ou materiais (ip.DP11) 
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Minimizar o tempo de desenvolvimento (op.DP2) Desvio em relação à data prevista dos processos 
fechados (novos produtos) – Semanas (ip.DP21) 
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3) 
Não conformidades por não cumprimento dos 
requisitos do pedido de desenvolvimento 
(ip.DP31) 
Minimizar o impacto ambiental, na composição 
dos produtos (op.DP4) 
Consumo de solventes por 1000 unidades 
produzidos (ip.DP41) 
 
Processo Fabricar 
Optimizar os custos de produção (op.F1) Custos de produção por 100 m (ip.F11) 
Cumprir prazos acordados (op.F2) Prazo de fecho médio das listas de embalagem (ip.F21) 
Reduzir lead time (op.F3) Prazos de entrega ME (ip.F31) 
Garantir o cumprimento dos requisitos do produto 
(op.F4) Não conformidades do produto (ip.F41) 
Minimizar impacto ambiental durante o fabrico 
(op.F5) 
N.º de não conformidades ambientais na 
produção (ip.F51) 
 
Processo Gerir Ambiente 
Garantir o cumprimento da legislação ambiental 
(op.GA1) Não conformidades ambientais (ip.GA11) 
Minimizar os custos da gestão ambiental 
(op.GA2) 
Custos de tratamento dos resíduos sólidos/ Ton. 
(ip.GA21) 
 
Processo Gerir Aprovisionamento 
Optimizar custos de aquisição (op.GAp1) Preço médio aquisição das matérias (ip.GAp11) 
Garantir uma recepção eficaz dos produtos 
(op.GAp2) 
Não conformidades nas matérias detectadas após 
a recepção (ip.GAp21) 
Manter o grau de dependência de fornecedores a 
níveis aceitáveis (op.GAp3) 
Fornecedores com peso superior a 50% nos 
artigos que fornece (ip.GAp31) 
Reforçar o grau de parceria com os fornecedores 
(op.GAp4) 
Média de reuniões com fornecedores estratégicos 
(ip.GAp41) 
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Garantir o cumprimento dos requisitos legais e 
ambientais (op.GAp5) 
Não conformidades levantadas por não 
cumprimento de requisitos legais e ambientais 
(ip.GAp51) 
 
Processo Gerir Encomendas 
Garantir o cumprimento de prazos (op.GE1) Diferença entre prazo de entrega e prazo 
confirmado (ip.GE11) 
Garantir o cumprimento dos requisitos da 
encomenda (op.GE2) 
Percentagem de encomendas colocadas por via 
electrónica (ip.GE21) 
Optimizar desvios dos stocks face aos níveis 
definidos (op.GE3) Rotação de stocks de PA (ip.GE31) 
 
Processo Gerir Infra-estruturas 
Garantir que as infra-estruturas cumpram a 
legislação (op.GI1) 
Área média livre disponível por trabalhador 
(ip.GI11) 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da produção geral (op.GI21) Área total da zona de produção (ip.GI21) 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da expedição (op.GI22) Área total da zona de expedição (ip.GI22) 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da assistência técnica e apoio à 
produção (op.GI23) 
Capacidade do centro de formação (ip.GI23) 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da higiene e segurança no trabalho 
(op.GI24) 
Índice de segurança das infra-estruturas (ip.GI24) 
Garantir a adequação das infra-estruturas às 
necessidades da circulação de empilhadores 
(op.GI25) 
Área média de circulação por empilhador 
(ip.GI25) 
Optimizar os custos de utilização e manutenção 
das infra-estruturas (op.GI3) 
Idade média dos equipamentos produtivos 
(ip.GI31) 
 
Processo Gerir Manutenção 
Minimizar o tempo de resposta aos pedidos de 
manutenção (op.GM1) 
Tempo de indisponibilidade (paragem) das 
máquinas (ip.GM11) 
Garantir a qualidade dos serviços prestados 
(op.GM2) 
N.º de técnicos de manutenção por 1.000.000 
unidades produzidas (ip.GM21) 
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Minimizar os custos de manutenção (op.GM3) Custos de manutenção (ip.GM31) 
Garantir o cumprimento das regras de higiene e 
segurança (op.GM4) 
Nível médio de conhecimentos sobre segurança 
dos técnicos de manutenção (ip.GM41) 
 
Processo Gerir Mercado Externo 
Aumentar rentabilidade de alguns produtos 
(op.GME1) 
Contributo para a margem de produtos do ME 
com margem inferior a 25% da margem orçada 
(ip.GME11) 
Garantir o cumprimento dos objectivos de vendas 
ME (op.GME2) 
Valor dos prémios de objectivos de vendas ME 
processados (ip.GME21) 
Aumentar a eficácia da prospecção (op.GME3) Vendas em novos mercados (ip.GME31) 
Garantir que os fornecimentos a crédito não 
ultrapassem os plafonds definidos para ME 
(op.GME4) 
Valor dos créditos cobertos por seguro de crédito 
ME (ip.GME41) 
Influenciar os clientes de forma a colocarem 
encomendas programadas (op.GME5) 
Percentagem de encomendas com prazo pedido 
acima das 4 semanas (ip.GME51) 
Garantir uma informação adequada ao cliente 
sobre o progresso das encomendas (op.GME6) 
N.º de clientes com acesso à área reservada da 
página web (ip.GME61) 
Maximizar os preços em cada mercado 
(op.GME7) 
N.º de mercados com preço médio inferior em 
mais de 10% aos dos 3 principais concorrentes 
(ip.GME71) 
Melhorar a percepção da imagem dos produtos e 
mercadorias nos mercados (op.GME8) 
N.º de clientes com acesso à área reservada da 
página web (ip.GME81) 
 
Processo Gerir Mercado Nacional 
Aumentar rentabilidade de alguns produtos 
(op.GMN1) 
Contributo para a margem de produtos do MN 
com margem inferior a 50% da margem orçada 
(ip.GMN11) 
Garantir uma imagem inovadora dos produtos e 
serviços no mercado (op.GMN2) 
Índice de percepção da imagem dos produtos 
(MN) (ip.GMN21) 
Garantir o cumprimento dos objectivos de vendas 
MN (op.GMN3) 
Valor dos prémios de objectivos de vendas MN 
processados (ip.GMN31) 
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Garantir que os fornecimentos a crédito não 
ultrapassem os plafonds definidos para MN 
(op.GMN4) 
Valor dos créditos cobertos por seguro de crédito 
MN (ip.GMN41) 
Garantir que as encomendas traduzem os 
requisitos do cliente (op.GMN5) 
Percentagem de encomendas MN colocadas por 
via electrónica (ip.GMN51) 
Reforçar a fidelização dos revendedores 
importadores (op.GMN6) 
N.º médio anual de dias de visitas técnicas a 
revendedores importantes (ip.GMN61) 
Manter actualizados os níveis de stock de 
produtos e mercadorias pretendidos (op.GMN7) 
N.º médio de produtos e mercadorias standards 
com duração abaixo de uma semana (ip.GMN71) 
 
Processo Gerir Produtos e Mercadorias 
Monitorar rentabilidade dos produtos (op.GPM1) Produtos e mercadorias com margem inferior a 
50% da margem orçadaip.GPM11 
Melhorar a competitividade da imagem dos 
produtos (op.GPM2) 
N.º de revisões do catálogo do produto 
(ip.GPM21) 
Garantir a adequação da gama de produtos e 
mercadorias ao mercado (op.GPM3) 
N.º médio mensal de pedidos de produtos do 
sector automóvel inexistentes na gama 
(ip.GPM31) 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4) 
Tempo médio necessário para alteração das 
estruturas dos produtos no sistema (ip.GPM41) 
 
Processo Gerir Recursos Humanos 
Garantir a adequação das competências às 
necessidades do negócio (op.GRH1) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Garantir a adequação do diagrama de processos 
às necessidades do negócio (op.GRH12) 
Proporção de processos com mais de 75% das 
actividades modeladas (ip.GRH12) 
Garantir a partilha de informação e conhecimento 
(op.GRH21) 
N.º de relatórios publicados na rede interna da 
organização (ip.GRH21) 
Manter a motivação a níveis elevados 
(op.GRH22) 
Proporção de colaboradores da organização com 
objectivos por processos (ip.GRH22) 
Garantir o cumprimento da legislação de higiene 
e segurança (op.GRH3) 
Não conformidades por não cumprimento das 
regras de higiene e segurança (ip.GRH31) 
Dinamizar a política e cultura da empresa 
(op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5) 
Proporção de colaboradores cobertos pelo 
sistema de avaliação da performance (ip.GRH51) 
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Gerir Sistema de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações 
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio (op.GSITIC1) 
Proporção de processos não informatizados 
(ip.GSITIC11) 
Minimizar riscos de segurança de informação 
(op.GSITIC2) 
Nº de cópias de segurança gerais dos sistemas 
por dia (ip.GSITIC21) 
Optimizar os custos dos sistemas de informação 
(op.GSITIC3) 
Custos totais do departamento de sistemas de 
informação e tecnologias de informação e 
comunicações (ip.GSITIC31) 
 
Processo Planear e Controlar Gestão 
Garantir um sistema de planeamento estratégico 
uniforme (op.PCG1) 
Proporção de unidades com modelação por 
processos (ip.PCG11) 
Garantir a uniformidade no sistema de 
orçamentação (op.PCG2) 
Proporção de unidades integradas no sistema de 
orçamentação consolidado (ip.PCG21) 
Garantir um sistema de reporte uniforme 
(op.PCG3) 
Proporção de unidades integradas no sistema de 
relato consolidado (ip.PCG31) 
Garantir a adopção das normas IFRS (op.PCG4) Proporção das unidades que adoptam as IRFS (ip.PCG41) 
 
Processo Realizar Análises Técnicas 
Manter os actuais níveis de qualidade dos 
serviços de assistência técnica (op.RAT1) 
Índice de satisfação do cliente e utilizador relativo 
à assistência técnica (ip.RAT11) 
Alargar a cobertura a mais mercados, em termos 
de Assistência Técnica (op.RAT2) 
Índice de cobertura dos serviços de assistência 
técnica (ip.RAT21) 
Garantir o cumprimento dos requisitos das 
análises (op.RAT3) 
Grau de cumprimento dos requisitos das análises 
(ip.RAT31) 
Cumprir os requisitos das acções de formação 
(op.RAT4) Avaliação da acção de formação (ip.RAT41) 
Adequar a capacidade da oficina de ensaios às 
necessidades da empresa (op.RAT5) Técnicos de ensaios por 1000 clientes (ip.RAT51) 
Garantir o cumprimento dos requisitos dos 
ensaios (op.RAT6) 
Grau de cumprimento dos requisitos dos ensaios 
(ip.RAT61) 
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3.6.3.2.  Indicadores agrupados por objectivo operacional 
 
Poderemos repetir o exercício da relação de dependência entre os indicadores operacionais e os 
indicadores estruturantes, aplicando-o, agora, aos níveis operacional e dos processos. Vejam-se 
portanto, as respectivas relações de dependência 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Assegurar e aumentar actuais níveis de 
rentabilidade dos produtos, clientes e filiais 
(oo.0101) 
Índice de rentabilidade dos produtos, clientes 
e filiais (io.01011) 
Nível dos processos  
Optimizar custos do produto através do 
seu desenvolvimento (op.DP1) 
Variação de custo médio por produto resultante 
de novos processos ou materiais (ip.DP11) 
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3) 
Não conformidades por não cumprimento dos 
requisitos do pedido de desenvolvimento 
(ip.DP31) 
Optimizar os custos de produção (op.F1) Custos de produção por 100 m (ip.F11) 
Optimizar custos de aquisição (op.GAp1) Preço médio aquisição das matérias (ip.GAp11) 
Garantir uma recepção eficaz dos 
produtos (op.GAp2) 
Não conformidades nas matérias detectadas 
após a recepção (ip.GAp21) 
Minimizar os custos de manutenção 
(op.GM3) Custos de manutenção (ip.GM31) 
Aumentar rentabilidade de alguns 
produtos (op.GME1) 
Contributo para a margem de produtos do ME 
com margem inferior a 25% da margem orçada 
(ip.GME11) 
Maximizar os preços em cada mercado 
(op.GME7) 
N.º de mercados com preço médio inferior em 
mais de 10% aos dos 3 principais concorrentes 
(ip.GME71) 
Aumentar rentabilidade de alguns 
produtos (op.GMN1) 
Contributo para a margem de produtos do MN 
com margem inferior a 50% da margem orçada 
(ip.GMN11) 
Monitorar rentabilidade dos produtos 
(op.GPM1) 
Produtos e mercadorias com margem inferior a 
50% da margem orçada (ip.GPM11) 
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Melhorar a competitividade da imagem 
dos produtos (op.GPM2) 
N.º de revisões do catálogo do produto 
(ip.GPM21) 
Garantir a adequação da gama de 
produtos e mercadorias ao mercado 
(op.GPM3) 
N.º médio mensal de pedidos de produtos do 
sector automóvel inexistentes na gama 
(ip.GPM31) 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4) 
Tempo médio necessário para alteração das 
estruturas dos produtos no sistema (ip.GPM41) 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5) 
Proporção de colaboradores cobertos pelo 
sistema de avaliação da performance 
(ip.GRH51) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Consolidar ou aumentar o volume de negócios 
(oo.0202) 
Vendas totais (io.02021) 
Nível dos processos  
Optimizar custos do produto através do 
seu desenvolvimento (op.DP1) 
Variação de custo médio por produto resultante 
de novos processos ou materiais (ip.DP11) 
Cumprir prazos acordados (op.F2) Prazo de fecho médio das listas de embalagem (ip.F21) 
Reduzir lead time (op.F3) Prazos de entrega ME (ip.F31) 
Garantir o cumprimento de prazos 
(op.GE1) 
Diferença entre prazo de entrega e prazo 
confirmado (ip.GE11) 
Garantir a adequação das infra-
estruturas às necessidades da produção 
geral (op.GI21) 
Área total da zona de produção (ip.GI21) 
Garantir o cumprimento dos objectivos 
de vendas ME (op.GME2) 
Valor dos prémios de objectivos de vendas ME 
processados (ip.GME21) 
Melhorar a percepção da imagem dos 
produtos e mercadorias nos mercados 
(op.GME8) 
N.º de clientes com acesso à área reservada da 
página web (ip.GME81) 
Garantir uma imagem inovadora dos 
produtos e serviços no mercado 
(op.GMN2) 
Índice de percepção da imagem dos produtos 
MN (ip.GMN21) 
Garantir o cumprimento dos objectivos 
de vendas MN (op.GMN3) 
Valor dos prémios de objectivos de vendas MN 
processados (ip.GMN31) 
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Reforçar a fidelização dos revendedores 
importadores (op.GMN6) 
N.º médio anual de dias de visitas técnicas a 
revendedores importantes (ip.GMN61) 
Melhorar a competitividade da imagem 
dos produtos (op.GPM2) 
N.º de revisões do catálogo do produto 
(ip.GPM21) 
Garantir a adequação da gama de 
produtos e mercadorias ao mercado 
(op.GPM3) 
N.º médio mensal de pedidos de produtos do 
sector automóvel inexistentes na gama 
(ip.GPM31) 
Garantir a adequação das competências 
às necessidades do negócio (op.GRH11) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5) 
Proporção de colaboradores cobertos pelo 
sistema de avaliação da performance 
(ip.GRH51) 
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1) 
Proporção de processos não informatizados 
(ip.GSITIC11) 
Alargar a cobertura a mais mercados, em 
termos de Assistência Técnica 
(op.RAT2) 
Índice de cobertura dos serviços de assistência 
técnica (ip.RAT21) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reduzir o lead time (oo.0302) Lead time - Prazo de envio das encomendas 
(io.03021) 
Nível dos processos  
Minimizar o tempo de desenvolvimento 
(op.DP2) 
Desvio em relação à data prevista dos 
processos fechados (novos produtos) - 
Semanas (ip.DP21) 
Reduzir lead time (op.F3) Prazos de entrega ME (ip.F31) 
Manter actualizados os níveis de stock 
de produtos e mercadorias pretendidos 
(op.GMN7) 
N.º médio de produtos e mercadorias standards 
com duração abaixo de uma semana 
(ip.GMN71) 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5) 
Proporção de colaboradores cobertos pelo 
sistema de avaliação da performance 
(ip.GRH51) 
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Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Vender em novos mercados para o sector 
automóvel (oo.0402) 
Índice de vendas em novos mercados no 
sector automóvel (io.04021) 
Nível dos processos  
Aumentar a eficácia da prospecção 
(op.GME3) Vendas em novos mercados (ip.GME31) 
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1) 
Proporção de processos não informatizados 
(ip.GSITIC11) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Minimizar risco de crédito de clientes (oo.0501) Saldo de clientes não segurado (io.0511) 
Nível dos processos  
Garantir que os fornecimentos a crédito 
não ultrapassem os plafonds definidos 
para ME (op.GME4) 
Valor dos créditos cobertos por seguro de 
crédito ME (ip.GME41) 
Garantir que os fornecimentos a crédito 
não ultrapassem os plafonds definidos 
para MN (op.GMN4) 
Valor dos créditos cobertos por seguro de 
crédito MN (ip.GMN41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Melhorar níveis de serviço aos clientes 
(oo.0602) 
Índice de melhoria dos níveis de serviço aos 
clientes (io.06021) 
Nível dos processos  
Minimizar o tempo de desenvolvimento 
(op.DP2) 
Desvio em relação à data prevista dos 
processos fechados (novos produtos) - 
Semanas (ip.DP21) 
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3) 
Não conformidades por não cumprimento dos 
requisitos do pedido de desenvolvimento 
(ip.DP31) 
Garantir uma recepção eficaz dos 
produtos (op.GAp2) 
Não conformidades nas matérias detectadas 
após a recepção (ip.GAp21) 
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Garantir o cumprimento de prazos 
(op.GE1) 
Diferença entre prazo de entrega e prazo 
confirmado (ip.GE11) 
Garantir o cumprimento dos requisitos da 
encomenda (op.GE2) 
Percentagem de encomendas colocadas por 
via electrónica (ip.GE21) 
Garantir a adequação das infra-
estruturas às necessidades da expedição 
(op.GI22) 
Área total da zona de expedição (ip.GI22) 
Garantir a adequação das infra-
estruturas às necessidades da 
assistência técnica e apoio à produção 
(op.GI23) 
Capacidade do centro de formação (ip.GI23) 
Minimizar o tempo de resposta aos 
pedidos de manutenção (op.GM1) 
Tempo de indisponibilidade (paragem) das 
máquinas (ip.GM11) 
Garantir a qualidade dos serviços 
prestados (op.GM2) 
N.º de técnicos de manutenção por 1.000.000 
unidades produzidas (ip.GM21) 
Influenciar os clientes de forma a 
colocarem encomendas programadas 
(op.GME5) 
Percentagem de encomendas com prazo 
pedido acima das 4 semanas (ip.GME51) 
Garantir uma informação adequada ao 
cliente sobre o progresso das 
encomendas (op.GME6) 
N.º de clientes com acesso à área reservada da 
página web (ip.GME61) 
Garantir que as encomendas traduzem 
os requisitos do cliente (op.GMN5) 
Percentagem de encomendas MN colocadas 
por via electrónica (ip.GMN51) 
Manter a motivação a níveis elevados 
(op.GRH22) 
Proporção de colaboradores do grupo com 
objectivos por processos (ip.GRH22) 
Dinamizar a política e cultura da 
empresa (op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1) 
Proporção de processos não informatizados 
(ip.GSITIC11) 
Minimizar riscos de segurança de 
informação (op.GSITIC2) 
Nº de cópias de segurança gerais dos sistemas 
por dia (ip.GSITIC21) 
Manter os actuais níveis de qualidade 
dos serviços de assistência técnica 
(op.RAT1) 
Índice de satisfação do cliente e utilizador 
relativo à assistência técnica (ip.RAT11) 
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Garantir o cumprimento dos requisitos 
das análises (op.RAT3) 
Grau de cumprimento dos requisitos das 
análises (ip.RAT31) 
Cumprir os requisitos das acções de 
formação (op.RAT4) Avaliação da acção de formação (ip.RAT41) 
Adequar a capacidade da oficina de 
ensaios às necessidades da empresa 
(op.RAT5) 
Técnicos de ensaios por 1000 clientes 
(ip.RAT51) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
dos ensaios (op.RAT6) 
Grau de cumprimento dos requisitos dos 
ensaios (ip.RAT61) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Garantir resposta às novas necessidades dos 
clientes (oo.0704) 
Desvio em relação à data prevista dos 
processos em curso para novos produtos 
(io.07041) 
Nível dos processos  
Minimizar o tempo de desenvolvimento 
(op.DP2) 
Desvio em relação à data prevista dos 
processos fechados (novos produtos) - 
Semanas (ip.DP21) 
Aumentar a eficácia da prospecção 
(op.GME3) Vendas em novos mercados (ip.GME31) 
Melhorar a competitividade da imagem 
dos produtos (op.GPM2) 
N.º de revisões do catálogo do produto 
(ip.GPM21) 
Garantir a adequação da gama de 
produtos e mercadorias ao mercado 
(op.GPM3) 
N.º médio mensal de pedidos de produtos do 
sector automóvel inexistentes na gama 
(ip.GPM31) 
Garantir a adequação das competências 
às necessidades do negócio (op.GRH11) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Garantir a partilha de informação e 
conhecimento (op.GRH21) 
N.º de relatórios publicados na rede interna do 
grupo (ip.GRH21) 
Adequar a capacidade da oficina de 
ensaios às necessidades da empresa 
(op.RAT5) 
Técnicos de ensaios por 1000 clientes 
(ip.RAT51) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
dos ensaios (op.RAT6) 
Grau de cumprimento dos requisitos dos 
ensaios (ip.RAT61) 
 
  
 
121 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Garantir condições competitivas na aquisição de 
produtos de forma continuada (oo.0801) 
Preço médio aquisição do cabaz (io.08011) 
Nível dos processos  
Optimizar custos de aquisição (op.GAp1) Preço médio aquisição das matérias (ip.GAp11) 
Garantir a adequação das competências 
às necessidades do negócio (op.GRH11) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
das análises (op.RAT3) 
Grau de cumprimento dos requisitos das 
análises (ip.RAT31) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Manter o grau de dependência de fornecedores 
a níveis aceitáveis (oo.0901) 
N.º fornecedores com peso superior a 50% 
nos artigos que fornece (io.09011) 
Nível dos processos  
Manter o grau de dependência de 
fornecedores a níveis aceitáveis 
(op.GAp3) 
Fornecedores com peso superior a 50% nos 
artigos que fornece (ip.GAp31) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores de produtos complementares 
(oo.1002)  
Nº médio de reuniões com fornecedores 
estratégicos de produtos complementares 
(io.10021) 
Nível dos processos  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores (op.GAp4) 
Média de reuniões com fornecedores 
estratégicos (ip.GAp41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores quanto ao nível de qualidade e 
novos produtos para sector automóvel (oo.1004) 
Nº médio de reuniões com fornecedores 
estratégicos de matérias-primas e 
equipamentos (io.10041) 
  
122 
 
Nível dos processos  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores (op.GAp4) 
Média de reuniões com fornecedores 
estratégicos (ip.GAp41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores, quanto a produtos mais 
competitivos para sector não automóvel 
(oo.1005) 
Nº médio de reuniões com fornecedores 
estratégicos de matérias-primas e 
equipamentos (io.10041) 
Nível dos processos  
Reforçar o grau de parceria com os 
fornecedores (op.GAp4) 
Média de reuniões com fornecedores 
estratégicos (ip.GAp41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Garantir as competências necessárias à 
evolução do negócio (oo.1207) 
Desvios ao plano de formação - n.º de acções 
não realizadas (io.12071) 
Nível dos processos  
Garantir a adequação das competências 
às necessidades do negócio (op.GRH11) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Garantir a adequação do diagrama de 
processos às necessidades do negócio 
(op.GRH12) 
Proporção de processos com mais de 75% das 
actividades modeladas (ip.GRH12) 
Garantir a partilha de informação e 
conhecimento (op.GRH21) 
N.º de relatórios publicados na rede interna do 
grupo (ip.GRH21) 
Manter a motivação a níveis elevados 
(op.GRH22) 
Proporção de colaboradores do grupo com 
objectivos por processos (ip.GRH22) 
Cumprir os requisitos das acções de 
formação (op.RAT4) Avaliação da acção de formação (ip.RAT41) 
Adequar a capacidade da oficina de 
ensaios às necessidades da empresa 
(op.RAT5) 
Técnicos de ensaios por 1000 clientes 
(ip.RAT51) 
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Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reduzir custos da actividade (oo.1301) Custos de estrutura (io.13011) 
Nível dos processos  
Optimizar os custos de produção (op.F1) Custos de produção por 100 m (ip.F11) 
Minimizar os custos da gestão ambiental 
(op.GA2) 
Custos de tratamento dos resíduos sólidos/ t 
(ip.GA21) 
Optimizar desvios dos stocks face aos 
níveis definidos (op.GE3) Rotação de stocks de PA (ip.GE31) 
Optimizar os custos de utilização e 
manutenção das infra-estruturas (op.GI3) 
Idade média dos equipamentos produtivos 
(ip.GI31) 
Minimizar os custos de manutenção 
(op.GM3) Custos de manutenção (ip.GM31) 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4) 
Tempo médio necessário para alteração das 
estruturas dos produtos no sistema (ip.GPM41) 
Garantir a partilha de informação e 
conhecimento (op.GRH21) 
N.º de relatórios publicados na rede interna do 
grupo (ip.GRH21) 
Dinamizar a política e cultura da 
empresa (op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
Manter a produtividade a níveis elevados 
(op.GRH5) 
Proporção de colaboradores cobertos pelo 
sistema de avaliação da performance 
(ip.GRH51) 
Minimizar riscos de segurança de 
informação (op.GSITIC2) 
Nº de cópias de segurança gerais dos sistemas 
por dia (ip.GSITIC21) 
Optimizar os custos dos sistemas de 
informação (op.GSITIC3) 
Custos totais do departamento de sistemas de 
informação e tecnologias de informação e 
comunicações (ip.GSITIC31) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Manter os actuais níveis de qualidade dos 
produtos para sector automóvel (oo.1404) 
Índice de qualidade dos produtos para sector 
automóvel (io.14041) 
Nível dos processos  
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3) 
Não conformidades por não cumprimento dos 
requisitos do pedido de desenvolvimento 
(ip.DP31) 
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Garantir o cumprimento dos requisitos do 
produto (op.F4) Não conformidades do produto (ip.F41) 
Garantir a qualidade dos serviços 
prestados (op.GM2) 
N.º de técnicos de manutenção por 1.000.000 
unidades produzidas (ip.GM21) 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4) 
Tempo médio necessário para alteração das 
estruturas dos produtos no sistema (ip.GPM41) 
Garantir a adequação das competências 
às necessidades do negócio (op.GRH11) 
Grau de cumprimento do plano de formação 
(ip.GRH11) 
Dinamizar a política e cultura da 
empresa (op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
das análises (op.RAT3) 
Grau de cumprimento dos requisitos das 
análises (ip.RAT31) 
Adequar a capacidade da oficina de 
ensaios às necessidades da empresa 
(op.RAT5) 
Técnicos de ensaios por 1000 clientes 
(ip.RAT51) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
dos ensaios (op.RAT6) 
Grau de cumprimento dos requisitos dos 
ensaios (ip.RAT61) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Melhorar os actuais níveis de qualidade dos 
produtos para sector não automóvel (oo.1405) 
Índice de qualidade dos produtos para sector 
não automóvel (io.14051) 
Nível dos processos  
Cumprir os requisitos do pedido de 
desenvolvimento (op.DP3) 
Não conformidades por não cumprimento dos 
requisitos do pedido de desenvolvimento 
(ip.DP31) 
Garantir o cumprimento dos requisitos do 
produto (op.F4) Não conformidades do produto (ip.F41) 
Garantir a actualização permanente das 
estruturas dos produtos (op.GPM4) 
Tempo médio necessário para alteração das 
estruturas dos produtos no sistema (ip.GPM41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Melhorar as condições de trabalho/segurança 
(oo.1506) 
Índice das condições de trabalho/segurança 
(io.15061) 
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Nível dos processos  
Garantir a adequação das infra-
estruturas às necessidades da higiene e 
segurança no trabalho (op.GI24) 
Índice de segurança das infra-estruturas 
(ip.GI24) 
Garantir o cumprimento das regras de 
higiene e segurança (op.GM4) 
Nível médio de conhecimentos sobre 
segurança dos técnicos de manutenção 
(ip.GM41) 
Garantir o cumprimento da legislação de 
higiene e segurança (op.GRH3) 
Não conformidades por não cumprimento das 
regras de higiene e segurança (ip.GRH31) 
Dinamizar a política e cultura da 
empresa (op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Garantir o cumprimento da legislação (oo.1606) Índice de cumprimento da legislação 
(io.16061) 
Nível dos processos  
Minimizar o impacto ambiental, na 
composição dos produtos (op.DP4) 
Consumo de solventes por 1000 unidades 
produzidos (ip.DP41) 
Minimizar impacto ambiental durante o 
fabrico (op.F5) 
N.º de não conformidades ambientais na 
produção (ip.F51) 
Garantir o cumprimento da legislação 
ambiental op.GA1) Não conformidades ambientais (ip.GA11) 
Garantir o cumprimento dos requisitos 
legais e ambientais (op.GAp5) 
Não conformidades levantadas por não 
cumprimento de requisitos legais e ambientais 
(ip.GAp51) 
Garantir que as infra-estruturas cumpram 
a legislação (op.GI1) 
Área média livre disponível por trabalhador 
(ip.GI11) 
Garantir a adequação das infra-
estruturas às necessidades da circulação 
de empilhadores (op.GI25) 
Área média de circulação por empilhador 
(ip.GI25) 
Garantir o cumprimento das regras de 
higiene e segurança (op.GM4) 
Nível médio de conhecimentos sobre 
segurança dos técnicos de manutenção 
(ip.GM41) 
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Melhorar a competitividade da imagem 
dos produtos (op.GPM2) 
N.º de revisões do catálogo do produto 
(ip.GPM21) 
Garantir o cumprimento da legislação de 
higiene e segurança (op.GRH3) 
Não conformidades por não cumprimento das 
regras de higiene e segurança (ip.GRH31) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar a integração do sistema de informação 
(oo.1707) 
Índice de integração do sistema de informação 
(io.17071) 
Nível dos processos  
Adequar o planeamento dos sistemas de 
informação à estratégia do negócio 
(op.GSITIC1) 
Proporção de processos não informatizados 
(ip.GSITIC11) 
Minimizar riscos de segurança de 
informação (op.GSITIC2) 
Nº de cópias de segurança gerais dos sistemas 
por dia (ip.GSITIC21) 
Optimizar os custos dos sistemas de 
informação (op.GSITIC3) 
Custos totais do departamento de sistemas de 
informação e tecnologias de informação e 
comunicações (ip.GSITIC31) 
Garantir um sistema de planeamento 
estratégico uniforme (op.PCG1) 
Proporção de unidades com modelação por 
processos (ip.PCG11) 
Garantir a uniformidade no sistema de 
orçamentação (op.PCG2) 
Proporção de unidades integradas no sistema 
de orçamentação consolidado (ip.PCG21) 
Garantir um sistema de reporte uniforme 
(op.PCG3) 
Proporção de unidades integradas no sistema 
de reporte consolidado (ip.PCG31) 
Garantir a adopção das normas IFRS 
(op.PCG4) 
Proporção das empresas de unidades que 
adoptam as IRFS (ip.PCG41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar a unicidade do sistema de gestão na 
organização (oo.1807) 
Índice de uniformização do sistema de gestão 
no grupo (io.18071) 
Nível dos processos  
Garantir um sistema de planeamento 
estratégico uniforme (op.PCG1) 
Proporção de unidades com modelação por 
processos (ip.PCG11) 
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Garantir a uniformidade no sistema de 
orçamentação (op.PCG2) 
Proporção de unidades integradas no sistema 
de orçamentação consolidado (ip.PCG21) 
Garantir um sistema de reporte uniforme 
(op.PCG3) 
Proporção de unidades integradas no sistema 
de reporte consolidado (ip.PCG31) 
Garantir a adopção das normas IFRS 
(op.PCG4) 
Proporção de unidades que adoptam as IRFS 
(ip.PCG41) 
 
Objectivo Indicador 
Nível operacional  
Reforçar a uniformização do sistema de 
avaliação da performance na organização 
(oo.1907) 
Índice de uniformização do sistema de 
avaliação da performance no grupo (io.19071) 
Nível dos processos  
Garantir a partilha de informação e 
conhecimento (op.GRH21) 
N.º de relatórios publicados na rede interna da 
organização (ip.GRH21) 
Dinamizar a política e cultura da 
empresa (op.GRH4) 
Proporção de colaboradores com acesso via 
electrónica ao manual interno (ip.GRH41) 
Garantir um sistema de planeamento 
estratégico uniforme (op.PCG1) 
Proporção de unidades com modelação por 
processos (ip.PCG11) 
 
3.7. Definição do modelo de controlo de gestão 
 
Até ao momento, a MNM SA apenas efectuou o diagnóstico até ao nível dos processos. O Método 
Learn permite o mesmo tipo de diagnóstico até ao nível das tarefas27. 
 
Uma vez definidos os objectivos, indicadores e metas, a MNM SA teve especial atenção para os 
seguintes aspectos relacionados com o modelo de controlo de gestão: 
• A verificação da consistência das métricas dos indicadores e a elaboração de um 
documento explicativo das mesmas para melhor compreensão dos utentes da informação; 
• A definição do responsável pela obtenção de cada indicador; 
• A periodicidade da publicação da informação, tendo optado pela divulgação trimestral dos 
indicadores nesta fase inicial; 
                                                     
27
 Ver página 1. 
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• A definição das fórmulas de cálculo de cada indicador e a elaboração de um documento 
explicativo; 
• A definição das fontes de informação, tendo especial atenção na definição de fontes que 
garantissem a necessária isenção. 
 
Na implementação do modelo de controlo de gestão, a MNM SA definiu o modelo de 
funcionamento, segundo o qual, uma vez divulgada a informação trimestral, cada Gestor de 
Processo deverá elaborar um relatório justificando os desvios obtidos e identificando possíveis 
acções de melhoria e respectivos processos para o cumprimento das metas estabelecidas e 
reportando esta informação para a Administração. Trimestralmente, a Administração avalia, com o 
Gestor do Processo, o desempenho dos processos da sua responsabilidade. 
 
No Quadro 3-7 apresentamos o quadro de indicadores do Processo Fabricar, que deverá ser 
apresentado trimestralmente à Administração pelo Gestor deste Processo, juntamente com a 
justificação dos desvios ocorridos e a identificação das acções de melhoria, bem como os sub-
processos onde as mesmas incidem, com vista ao cumprimento das metas. No caso em apreço, 
poderão merecer uma especial atenção os indicadores “Prazo de entrega ME”, “Não 
conformidades do produto” e “N.º de não conformidades ambientais na produção”. 
 
 
Quadro 3-7: Quadro de indicadores do processo Fabricar 
Processo Fabricar
Per Indicadores Obj Oper 1T 2T 3T 4T Valor %
1. Optimizar os custos de produção (op.F1)
M ip.f11 Custos de produção por 100 m oo.0101, 
oo.1301 €/Kg   150,22 €   147,66 €   143,66 €   139,98 €  141,34 €  <=   140,00 €     1,34 € 1,0%
2. Cumprir prazos acordados (op.F2)
M ip.f21 Prazo de fecho médio das listas de 
embalagem oo.0202 dias 5 4 3 2 2 <= 2 0 0,0%
3. Reduzir lead time (op.F3)
M ip.f31 Prazos de entrega ME oo.0202, 
oo0302 dias 48 49 47 43 39 <= 37 2 5,4%
4. Garantir o cumprimento dos requisitos do produto (op.F4)
M ip.f41 Não conformidades do produto  oo.1404, 
oo1405 Unid 18 2 2 2 2 <= 0 2 100,0%
5. Minimizar impacto ambiental durante o fabrico (op.F5)
M ip.f51 N.º de não conformidades 
ambientais na produção oo.1606 Unid 5 0 0 1 1 <= 0 1 100,0%
Desvio
Ano N
Ano N+1
Meta
MnM
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Quadro 3-8: Quadro de indicadores operacionais 
Objectivos Operacionais
Per Indicadores Obj Estr 1T 2T 3T 4T Valor %
1. Assegurar  e aumentar os actuais níveis de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais (A) 
MA io.01011 Índice de rentabilidade dos produtos, clientes e filiais A Unid 28,9% 29,5% 30,2% 31,0% 31,8% >= 31,5% 0,3% 0,8%
2. Consolidar ou aumentar o volume de negócios (B,C) 
MA io.02021 Vendas totais B, C K€ 39.126 K€ 12.503 K€ 24.678 K€ 28.160 K€ 42.258 K€ >= 42.500 K€ -242 K€ -0,6%
3. Reduzir o lead time (B,C) 
M io.03021 Lead time (Prazo de envio das encomendas) B, C dias 40 41 39 35 32 <= 30 2 6,7%
4. Vender em novos mercados para sector automóvel (B) 
MA io.04021 Índice de vendas em novos mercados (sector 
automóvel) B Unid 50.385 € 5.272 € 12.939 € 44.505 € 82.552 € >= 75.003 € 7.549 € 10,1%
5. Minimizar risco de crédito de clientes (A) 
M io.05011 Saldo de clientes não segurado A K€ 1.587 K€ 1.503 K€ 1.223 K€ 857 K€ 698 K€ <= 500 K€ 198 K€ 39,7%
6. Melhorar níveis de serviço aos clientes (B,C) 
M io.06021 Índice de melhoria dos níveis de serviço aos clientes B, C Unid 25,0 16,7 13,3 12,0 10,3 <= 11,7 -1,3 -11,4%
7. Garantir resposta às novas necessidades dos clientes (D,E) 
M io.07041 Desvio em relação à data prevista dos processos em 
curso (novos produtos) D, E dias 100,0 102,0 87,0 55,0 36,0 <= 25,0 11,0 44,0%
8. Garantir condições competitivas na aquisição de produtos de forma continuada (A) 
M io.08011 Preço médio aquisição (cabaz) A € 265,33 € 259,40 € 252,99 € 251,89 € 245,87 € <= 250,00 € -4,13 € -1,7%
9. Manter o grau de dependência de fornecedores a níveis aceitáveis (A) 
M io.09011 N.º fornecedores com peso superior a 50% nos 
artigos que fornece  (stocks) A Unid 53 49 54 50 54 <= 55 -1 -1,8%
10. Reforçar o grau de parceria com os fornecedores de produtos complementares (B,C) 
M io.10021 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores 
estratégicos de produtos complementares B, C Unid 3,0 1,0 4,0 3,0 4,0 >= 4,0 0,0 0,0%
11. Reforçar grau de parceria com fornecedores quanto ao nível de qualidade e novos produtos para sector automóvel (D) 
M io.10041 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores 
estratégicos de matérias-primas e equipamentos D Unid 5,0 3,0 4,0 5,0 5,0 >= 5,0 0,0 0,0%
12. Reforçar o grau de parceria com os fornecedores com produtos mais competitivos para sectores não automóvel (E) 
M io.10041 Nº médio mensal de reuniões com fornecedores 
estratégicos de matérias-primas e equipamentos E Unid 5,0 3,0 4,0 5,0 5,0 >= 5,0 0,0 0,0%
13. Garantir as competências necessárias à evolução do negócio (A,G) 
M io.12071 Desvios ao plano de formação (N.º acções não 
realizadas) A, G 10,0 2,0 3,0 3,0 3,0 <= 0,0 3,0 100,0%
14. Reduzir custos da actividade (A) 
MA io.13011 Custos de estrutura A K€ 5.672 K€ 1.535 K€ 3.239 K€ 4.578 K€ 5.524 K€ <= 5.500 K€ 24 K€ 0,4%
15. Manter os actuais níveis de qualidade do produto para sector automóvel (D) 
M io.14041 Índice de qualidade dos produtos para sector 
automóvel D Unid 25 12 10 7 6 <= 4 2 37,5%
16. Melhorar os actuais níveis de qualidade dos produtos para sectores não automóvel (E) 
M io.14051 Índice de qualidade dos produtos para sector não 
automóvel
E Unid 35 15 11 8 8 <= 8 0 0,0%
17. Melhorar as condições de trabalho/ segurança (F,G) 
MA io.15061 Índice das condições de trabalho/segurança F, G Unid 4.481 896 1.303 1.854 2.577 <= 2.000 577 28,8%
18. Garantir o cumprimento da legislação (A,F) 
M io.16061 Índice de cumprimento da legislação A, F Unid 19 3 3 3 4 <= 3 2 60,0%
19. Reforçar a integração do sistema de informação (A,G)
M io.17071 Índice de integração do sistema de informação A, G % 47,5% 47,5% 47,5% 60,0% 67,5% >= 75,0% -7,5% -10,0%
20. Reforçar a unicidade do sistema de gestão único na organização (A,G)
M io.18071 Índice de uniformização do sistema de gestão no grupo A, G % 10,0% 10,0% 17,5% 32,5% 50,0% >= 50,0% 0,0% 0,0%
21. Reforçar a uniformização do sistema de avaliação da performance  na orgenizaçao (A,G)
M io.19071 Índice de uniformização do sistema de avaliação da performance no grupo A, G % 0,0% 17,5% 25,0% 52,5% 75,5% >= 75,0% 0,5% 0,7%
Desvio
Ano N
Ano N+1
Meta
MnM
 
 
Também ao nível operacional, a Administração aprecia a performance de curto prazo da 
organização, com base no Quadro 3-8. Esta apreciação não substitui, mas antes complementa, a 
que é feita com base na informação financeira produzida. A performance financeira deverá ser o 
teste sobre a adequação dos objectivos, indicadores e metas definidas. A Administração analisa o 
  
130 
Quadro de indicadores operacionais, justificando os desvios e identificando acções de melhoria, 
bem como os processos onde as mesmas incidem, com vista ao cumprimento das metas, à 
semelhança do que acontece com o Gestor de Processo. 
 
3.8. Resumo sobre a aplicação do Método Learn na MNM SA 
3.8.1. Focalização na estratégia e na MNM SA como um todo 
 
A focalização na estratégia da MNM SA implica, antes de mais, a mobilização da gestão de topo, 
através da utilização do método como um sistema efectivo de gestão para a definição, 
comunicação, implementação e acompanhamento da estratégia em todo o grupo. No entanto, o 
método tem vindo a ser adoptado com bastante timidez enquanto sistema de gestão. 
 
Tratando-se de uma organização com uma cultura centralizadora na definição estratégica, a 
adopção progressiva do ML, despoletou, entretanto, a discussão estratégia dentro da organização. 
Reforçou a consciência interna sobre a organização, os seus contextos interno e externo e a sua 
estratégia. Tem, ainda, promovido o estabelecimento de consensos internos sobre estas matérias. 
Por outro lado, aumentou a participação interna na discussão estratégica e promoveu um 
processo de redefinição estratégica que envolve todo o grupo. 
 
Nos pontos seguintes apresentam-se um comentário sobre as dificuldades decorrentes da falta de 
liderança de todo o processo de mudança dinamizado. 
3.8.2. Adopção de uma abordagem de terapia organizacional na MNM SA 
 
A abordagem de terapia organizacional dá um contributo importante na adopção de uma visão 
única da MNM SA e da sua estratégia e no envolvimento das pessoas, garantindo um processo de 
decisão convergente. 
 
A MNM SA tem uma cultura vincadamente funcional, o que potencia a concepção de imagens 
muito particulares sobre a organização e a sua estratégia. Os workshops promovidos serviram 
para intensificar o diálogo entre os diversos departamentos, perceber estas diferentes imagens e 
estabelecer consensos sobre uma visão comum da organização e da estratégia. 
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3.8.3. Modelação da arquitectura da MNM SA centrada em processos 
 
Uma vez encontrada a visão única da MNM, SA, a focalização na estratégia também implica a sua 
tradução em termos operacionais e o alinhamento da organização com a estratégia. Desta forma, 
garante-se o envolvimento das pessoas para que a estratégia seja um trabalho de todos. Tanto a 
tradução da estratégia como o alinhamento da organização está em curso com base na 
abordagem por processos. 
 
A cultura funcional da MNM SA é, também, bastante baseada na confiança. Isto determina que 
comportamentos sectoriais, tanto ao nível dos departamentos, como ao nível das filiais, não sejam 
questionados devido à confiança depositada pela gestão de topo nos níveis intermédios da 
organização. 
 
A adopção da abordagem por processos tem promovido uma maior integração funcional e um 
maior trabalho em equipa, na medida em que os processos têm um carácter transversal na 
organização. A identificação dos problemas, a definição de objectivos e metas e a adopção de 
iniciativas de melhoria tem estendido o trabalho em equipa a áreas que tradicionalmente se 
encontravam bastante desintegradas.  
 
Contudo, novos desafios se deparam para a MNM SA nesta matéria. A modelação dos restantes 
processos da MNM SA e das suas filiais, reponderando até que ponto alguns processos das filiais 
poderão ser integrados na MNM SA, fomenta a maior consciencialização sobre a estratégia, o 
alinhamento do grupo e o trabalho em equipa. 
 
3.8.4. Gestão do conhecimento da MNM SA 
 
O repositório de conhecimento organizacional dá uma ajuda preciosa na visão única da 
organização e da estratégia, assim como no seu alinhamento. O repositório de informação sobre 
os processos da MNM SA é actualizado em tempo real no fim de cada sessão de trabalho, 
constituindo uma base de trabalho privilegiada para o desenvolvimento de manuais, estudos, 
levantamentos de necessidades de formação e sistemas e outros relatórios, com a possibilidade 
de poder ser utilizado ao nível de toda a organização. Uma das deficiências da MNM SA centra-se 
na falta de um manual de procedimentos comum, levando à existência de práticas muito díspares. 
Este repositório de informação potencia a adopção de práticas comuns e uniformes. 
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3.8.5. O modelo de melhoria contínua da MNM SA 
 
O modelo de melhoria contínua, por seu lado, permite que a estratégia seja um processo contínuo 
e mantém a mobilização da organização em torno da estratégia. O acompanhamento da 
performance dos processos pelos respectivos gestores, o trabalho de apoio dos coordenadores na 
identificação das melhorias a introduzir e na sua implementação, bem como o trabalho de 
supervisão e apoio da equipa de Melhoria Contínua, permitem que a MNM SA busque 
continuamente melhores níveis de performance. 
 
Nesta área, a MNM SA tem sentido alguma dificuldade, fruto da cultura funcional. Na medida em 
que os processos são transversais na organização, a MNM SA ainda não encontrou um modelo 
que lhe permita conciliar responsabilidade por processos com a estrutura funcional. Isto deve-se à 
morosidade na adopção plena do ML, fruto da timidez em adoptá-lo como sistema de gestão. O 
ML indica a forma de conciliar o organigrama com a arquitectura de processos. Apoia-se no acerto 
de responsabilidades de cada departamento de acordo com os pontos de controlo dos processos 
(início e fim de cada processo, sub-processo ou actividade). Para conciliação ou se adaptam os 
departamentos ou se criam novos pontos de controlo ao nível das actividades. Quando um 
processo cruza mais do que um departamento dá origem a mais do que um gestor de processo, 
levando à nomeação de um coordenador de melhoria para garantir uma melhoria integrada do 
processo. Os vários gestores terão a modelação do processo como orientação para a sua 
convergência na gestão do processo.   
 
Mesmo assim, já foram alcançadas melhorias significativas em alguns processos, sobretudo nas 
áreas produtivas e gestão de stocks. Outras estão em curso, como por exemplo na área dos 
sistemas de informação. 
 
3.8.6. A equipa de implementação do modelo de melhoria contínua 
 
Outra dificuldade prende-se, por um lado, com a falta de visibilidade da equipa de Melhoria 
Contínua e, por outro, com as dificuldades de coordenação desta mesma equipa. Estas falhas 
devem-se, principalmente, à cultura funcional vigente e à deficiente modelação dos processos 
envolvidos nesta equipa (Gerir Melhoria Contínua, Planear e Controlar Gestão, Gerir Recursos 
Humanos e Gerir Sistemas de Informação e Tecnologias de Informação e Comunicações). Tal 
deve-se ao facto da organização ainda não lhes ter dado prioridade.  
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A MNM SA encontra, ainda, dificuldades quanto à definição dos melhores indicadores de 
performance. Sobretudo os que constituem indutores de desempenho não são de fácil medição, o 
que faz com que existam demasiados indicadores com carácter histórico. 
 
Ainda associado aos indicadores de performance, a recolha de informação é bastante demorada e 
penosa, o que se traduz em algum atraso na divulgação dos relatórios de performance. Deverão 
ser introduzidas melhorias no sistema de relato. 
 
Finalmente, a ligação do sistema de medição da performance ao sistema de avaliação de 
desempenho garantiriam uma mais efectiva execução da estratégia, fazendo com que ela fosse, 
verdadeiramente, um trabalho de todos dentro da MNM SA.  
 
O ML propõe um modelo de melhoria contínua que se apoia na vontade da organização em 
melhorar. Assim, aquando da primeira intervenção na organização realizam-se dois exercícios em 
simultâneo. Um tem a ver com a criação da infra-estrutura base para implementar o modelo de 
funcionamento. Concebe-se a arquitectura de processos, clarifica-se a estratégia e nomeia-se a 
equipa de melhoria contínua: gestores e coordenadores de melhoria dos processos, com papel 
fundamental dos relativos ao controlo de gestão, à melhoria contínua, aos recursos humanos e 
aos sistemas de informação. 
 
Outro exercício corresponde à primeira instanciação da aplicação do modelo à organização. Para 
o sucesso do novo modelo é necessário que a organização ponha em prática o modelo e tenha 
vontade em o desenvolver. Para tal é imprescindível que seja implementado um sistema de 
controlo de gestão que assegure a monitoria da execução do plano que garante a implementação 
da estratégia. Este sistema tem de se basear no reporting dos gestores de processos. 
 
A utilização do modelo vai obrigar à sua adaptação até que todos se sintam confortáveis. Se o 
modelo não for obrigatório, rapidamente vem ao de cima as práticas antigas, ficando cada vez 
mais difícil repor o novo modelo. 
 
A melhoria contínua assenta na exercitação do modelo continuamente para que sucessivas 
instanciações conduzam ao seu aperfeiçoamento. 
 
Compete à Administração impor uma estratégia organizativa. Limitar-se a definir a estratégia do 
negócio (produtos, mercados e financiamento), a estratégia das pessoas (nomear e delegar 
responsabilidades nas pessoas em quem confiam) e depois não definir uma estratégia 
organizativa, dizendo para cada um se organizar, facilita a criação de capelinhas e quintas que 
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dificilmente apoiarão mudanças que lhes faça perder essa autonomia e lhes estabeleça a 
obrigação de coordenação mútua. 
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Conclusão 
 
 
O problema desta dissertação é a criação de um sistema de informação que, complementando a 
diversa informação financeira produzida, permita comunicar, medir e acompanhar a 
implementação da estratégia na organização, bem como possibilitar a sua constante reavaliação. 
Para o efeito apresentou-se um estudo de caso, que por questões de confidencialidade se chamou 
de MNM – Minerais não Metálicos, SA. 
 
É sabido que vivemos num mundo onde a mudança é constante. A cadência e profundidade desta 
mudança traduzem-se em novas descobertas, novas invenções, novas oportunidades, novos 
regulamentos, novos produtos, novos mercados, novas empresas, etc. A constante atenção das 
organizações a tanta mudança e consequente capacidade de reacção são cruciais para a sua 
sobrevivência. 
 
Neste ambiente, o contabilista deverá ter um papel importante enquanto fornecedor de informação 
para a tomada de decisão de gestão, que permita às organizações uma adequada reacção à 
mudança dos mercados e da envolvente. Ele deverá estar atento às novas necessidades de 
informação que se colocam aos utentes da informação. 
 
São vários os trabalhos em que se salienta a insuficiência dos tradicionais indicadores de 
performance financeiros para a tomada de decisão estratégica (Delloite, 2004; Alves e Ussman, 
2006) e que também é sentida no estudo de caso. Estes indicadores dão uma imagem da 
vitalidade duma organização, demonstrando a qualidade das relações que mantém com 
interlocutores cruciais como clientes, trabalhadores e fornecedores, todavia não conseguem 
transmitir uma imagem clara do estado da inovação de produtos e dão pouca evidência sobre a 
eficácia da governação e dos processos de gestão. Os indicadores financeiros desempenham o 
papel do retrovisor num automóvel: informam por onde se passou. Os não-financeiros têm mais a 
ver com o pára-brisas: dá informação sobre por onde se pode ir. 
 
Desta forma, os indicadores de performance não-financeiros têm vindo a adquirir uma crescente 
importância, em especial os relacionados com a crescente competição global, a crescente 
influência dos clientes, a maior preocupação com o risco e a aceleração da inovação de produtos. 
No entanto, persistem dificuldades na sua utilização aliadas à dificuldade no seu 
acompanhamento, à falta de medidas sofisticadas e às dúvidas sobre a sua utilidade. 
 
  
136 
O aumento de importância dos indicadores não-financeiros tem conduzido ao desenvolvimento de 
bastantes sistemas de medição da performance dos quais destacamos: 
 
• Sistemas de gestão baseados no valor (Value-based management ou VBM); 
• Sistemas baseados nas actividades (Activity-based management ou ABM); 
• O Balanced Scorecard; 
• O modelo de excelência do European Foundation for Quality Management (EFQM); 
• O Benchmarking; 
• O Strategic Enterprise Management (SEM) desenvolvido pelo Chartered Institute of 
Management Accountants (CIMA); 
• O Six Sigma; 
• O Performance Prism, desenvolvido pela Cranfield University; 
• Sistemas de gestão baseados em processos (Business Process Management ou BPM).    
 
Destes sistemas, um dos que tem adquirido maior popularidade nos meios académicos e 
empresariais tem sido o Balanced Scorecard (BSC), mas que esta dissertação coloca em 
confronto com outro sistema de gestão baseado em processos chamado Método Learn (ML). 
 
Os dois sistemas distinguem-se quanto a diversos aspectos. O primeiro tem a ver com a 
consideração dos interesses dos stakeholders. Enquanto que o BSC dá primazia aos accionistas, 
sobretudo nas entidades com fins lucrativos, o ML considera todos os stakeholders em função do 
seu contributo para a estratégia. 
 
Outra diferença tem a ver com a clarificação da estratégia da organização a dois níveis. No BSC 
os objectivos são definidos considerando um único nível. O ML tem em conta dois níveis: o nível 
estruturante ou de médio prazo e que dita as linhas orientadoras mestras e o nível mais 
operacional ou de curto prazo que resulta da avaliação das capacidades para responder aos 
estímulos dos stakeholders com vista a atingir os objectivos estruturantes. 
 
O ML propõe, ainda, uma abordagem por processos até ao nível das tarefas o que permite um 
melhor conhecimento e uma visão única de toda a organização e a criação de um repositório de 
informação único, que poderá ser usado por todos dentro da organização. O método focaliza-se, 
verdadeiramente, na estratégia e na organização como um todo. O BSC não tem uma 
aproximação por processos. 
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No BSC existe muita subjectividade nas relações causa-efeito. Já o ML tem uma metodologia de 
diagnóstico segundo a qual são determinadas as causas dos problemas nos diversos níveis de 
processos e, em consequência, o desdobramento dos respectivos objectivos e indicadores.  
 
No ML as responsabilidades de cada um na organização são definidas em função da sua 
intervenção nos diferentes processos, sendo mais fácil definir objectivos colaborativos. Contrasta 
com os objectivos partilhados do BSC, que são atribuídos a equipas dificultando a 
responsabilização individual. 
 
O processo de diagnóstico proposto pelo ML permite, também, a obtenção de consensos sobre o 
estado actual da organização, servindo este consenso de ponto de partida para a melhoria 
contínua, o que não é proposto em qualquer fase de construção do BSC. 
 
A fundamentação do ML sobre o BPM permite-lhe, ainda, uma precisão de conceitos que o não 
encontramos no BSC. A génese do BSC enquanto sistema de medição da performance não lhe 
permitiu essa precisão na conceitualização. 
 
Finalmente, o ML propõe dois algoritmos de suporte ao “racional” da estratégia. O primeiro, no 
qual se desdobra um objectivo de médio prazo à custa das variáveis que compõem a fórmula para 
o cálculo do respectivo indicador e ajuda a explicar um dado desvio. O segundo, decorre do 
desdobramento dos objectivos pela arquitectura de processos e que proporciona a partilha, não só 
dos objectivos a todos os níveis, mas inclusivamente da sua relação. Face a um desvio, não é 
necessário nomear um grupo de trabalho ou comissão para identificar o responsável. Toda a 
discussão se centra na identificação de soluções, proporcionando uma intervenção mais rápida na 
organização na resposta aos stakeholders, adquirindo mais agilidade. 
 
Este estudo aponta para uma maior vantagem do ML relativamente ao BSC. Este permite a 
comunicação da visão e da estratégia a toda a organização, bem como o seu acompanhamento. 
No entanto, o ML permite a concepção e implementação de um sistema de gestão estratégica e 
integrada, centrada em processos. Desta concepção, resulta o verdadeiro conhecimento da 
organização como um todo e a melhoria do desempenho organizacional, em que o Capital 
Humano e o Capital Organizacional têm um papel fulcral. 
 
O sistema de medição da performance construído no estudo de caso baseia-se na aplicação do 
ML. Partiu-se da descrição da sua missão, dos seus valores, da sua visão, da sua estratégia a 
médio prazo e propuseram-se um conjunto de indicadores para a monitorização da estratégia. De 
seguida identificou-se o contexto MNM SA (conjunto de processos de primeiro nível), o contexto 
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externo (stakeholders), a sua estratégia de curto prazo e as preocupações do nível do negócio 
(contexto MNM SA) que se centram nas capacidades de resposta do contexto MNM SA aos 
estímulos vindos do contexto externo. Definiram-se os objectivos de curto prazo (ou operacionais), 
que constituem os factores críticos de sucesso da estratégia a médio prazo e propuseram-se um 
conjunto de indicadores para monitorização dos objectivos operacionais, indicadores estes, que 
constituem detalhe dos indicadores de médio prazo. Definiram-se, também, as áreas prioritárias 
de acção, para saber quais os primeiros processos a modelar.  
 
No nível de cada processo fez-se o seu diagnóstico dos processos, que incluiu o levantamento 
das preocupações ao nível dos processos (causas das preocupações do nível operacional), a 
definição dos objectivos que visam ultrapassar tais preocupações (factores críticos de sucesso dos 
objectivos operacionais) e a proposição de indicadores para monitorar estes objectivos (detalhe 
dos indicadores operacionais). Também se procedeu a uma verificação da consistência entre 
objectivos e indicadores de processos e objectivos e indicadores de curto prazo. 
 
Apesar do ML prever uma metodologia para o diagnóstico dos restantes níveis de processos até 
às tarefas, o mesmo não foi ainda aplicado ao estudo de caso, pelo que não se apresenta. Será, 
portanto, uma das áreas a desenvolver no futuro, com o aprofundamento da aplicação do ML na 
MNM SA. 
 
Do trabalho efectuado resultou um modelo de relato trimestral, constituído por quadros de 
indicadores operacionais, a analisar pela Administração, e por quadros de indicadores dos 
processos, a analisar por cada Gestor de Processo com a Administração. Estes quadros divulgam, 
por cada objectivo, os valores reais dos respectivos indicadores, as metas, os desvios e os valores 
do ano anterior. Deverão ser acompanhados por uma justificação dos desvios ocorridos e a 
identificação das acções de melhoria e respectivos processos ou sub-processos a melhorar. 
 
O autor gostaria de salientar a novidade desta dissertação, por não ter conhecimento da 
apresentação de qualquer outro caso de estudo de constituição de uma sistema de avaliação da 
performance com a aplicação do ML a um caso industrial. 
 
Ainda no âmbito do aprofundamento futuro da aplicação do ML no estudo de caso e no que 
respeita ao sistema de medição da performance, deverão aperfeiçoar-se os processos de recolha 
de informação e possibilitar uma divulgação mais célere e sem erros. Por outro lado e antes que 
este sistema possa ser utilizado na avaliação performance individual e associado ao sistema de 
remunerações, é importante desenvolver os processos de controlo interno da recolha da 
informação e os processos de auditoria interna desta informação.   
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Como futuras áreas de investigação, sugerem-se: 
 
• Uma avaliação da aplicação do ML às diversas organizações onde está a ser adoptado; 
• A utilização do ML para o desenvolvimento do manual de controlo interno; 
• A utilização do ML nos processos de auditoria interna; 
• As implicações do ML nos sistemas de contabilidade estratégica. 
 
Ficou no entanto claro, que qualquer melhoria significativa duma organização só terá sucesso se 
essa organização quiser mesmo mudar de atitude e comportamento. A vontade de uma 
organização é traduzida no seu processo de liderança. Se este não se basear num modelo 
organizacional coerente, sistémico e integrado, ficará ao sabor dos lobbies e interesses 
individuais. Neste contexto não há metodologia que resulte. Resta a autoridade centrada no poder 
instituído e não numa verdadeira liderança. 
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